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1.1. Problemfelt 
 
I vinteren 2003 fusionerede de 2 store danske vindmølleproducenter Vestas Wind 
Systems A/S  og NEG Micon A/S. Baggrunden for fusionen var, at størrelse, 
teknologisk viden, udvikling samt finansiel styrke er en betingelse for vækst og 
overlevelse i det stærkt konkurrenceprægede internationale marked for vindenergi. Ved 
fusionen meddelte den nye virksomhed, at man forventer at opnå en 
omkostningssynergi på 67 mio. Euro årligt fra 2006, hvor fusionen forventes at have 
den fulde effekt (Tilbudsdokument, 2003:5).  
 
Men i midten af 2004 nedjusterer det nye Vestas sine forventninger til året og kommer 
ud af regnskabsåret 2004 med et utilfredsstillende resultat i forhold til deres egne 
målsætninger. Samtidigt viser det sig, at der ikke er opnået nogen synlig 
omkostningssynergi, tværtimod så har fusionen medført enorme uforudsete 
omkostninger. Noget tyder på, at deres beregninger og forventninger til lønsomheden af 
den indgåede fusion ikke stemmer overens med den umiddelbare affødte virkning 
(http://www.vestas.com/dk/nyheder/presse/NewsDetails.asp?ID=131). 
 
Vestas har dog fortsat en målsætning om at forblive en førende producent af vindmøller 
samt at være økonomisk rustet til at ekspandere internationalt. Men kan Vestas leve op 
til sine fremtidige strategiske forventninger, med deres nuværende underskud i øjemed? 
 
Udviklingen på markedet for vindenergi bevæger sig i retning mod større projekter 
bestilt af store energiselskaber. Desuden er flere store internationale multikoncerner 
gået ind som producenter på vindmøllemarkedet, hvilket kan betyde, at Vestas bliver 
presset til at være mere aggressiv i kampen om de store kunder. Spørgsmålet er her, om  
Vestas har de forudsætninger og midler, der skal til for at kunne leve op til 
efterspørgslen efter store vindmølleparker og dermed i stand til at nå deres 
målsætninger?   
 
Det centrale i projektet er derfor at undersøge, hvorvidt Vestas har muligheder for at 
opfylde sine strategiske målsætninger. Problemformulering lyder derfor som følgende. 
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1.2. Problemformulering 
 
Hvorvidt er det muligt for Vestas at leve op til deres strategiske målsætninger? 
 
1.3. Uddybning af Vestas strategiske målsætninger: 
I dette afsnit vil vi uddybe, hvordan vi ser Vestas strategiske målsætninger. Dette er for 
bedre at kunne analysere, hvorvidt Vestas lever op til disse. Deres strategiske 
målsætninger er som følgende: 
 
Vestas strategiske mål er at være internationalt førende samt, at sikre tilstrækkelig 
økonomisk styrke til at fortsætte internationaliseringen. (Vestas´ årsrapport, 2004:7) 
 
Som vi ser det, er Vestas´ strategiske målsætninger delt i to, hvoraf den første lyder på, 
at de vil være internationalt førende. Ifølge Vestas indebærer det, at de har en 
markedsandel på minimum 35 % (Vestas´ årsrapport, 2004:6). For at kunne opnå og 
bevare en markedsandel på 35 %, mener vi, at det er afgørende med en stærk 
konkurrenceevne. Konkurrenceevnen kommer til udtryk i forholdet mellem aktørerne på 
vindmøllemarkedet, og Vestas´ konkurrenceevne skal derfor ses ud fra, hvordan de står 
i forhold til eksempelvis konkurrenter, leverandører, kunder m.m.. 
 
Den anden del lyder på, at de skal sikre tilstrækkelig økonomisk styrke til at fortsætte 
internationaliseringen. For at besidde den tilstrækkelig økonomiske styrke, mener vi, at 
det er vigtigt at have et lavt omkostningsniveau i f.eks. produktionen, distributionen 
m.m.
1
. Et lavt omkostningsniveau kan være afgørende for at sikre økonomisk overskud 
til at foretage de nødvendige investeringer2. En anden forudsætning for stadig at kunne 
være internationaliserende er, at der er potentiale for vækst på det internationale 
                                                 
1
 I henhold til vores afgrænsning har vi valgt ikke at kigge på prissiden (Se afsnit 1.5.).    
2
 En akkumuleret egenkapital eller en kapitaludvidelse eksempelvis. via aktieemission kunne på kort sigt 
være nok til at fortsætte internationaliseringen. På langt sigt er det nødvendigt med en mere stabil løsning, 
og vi har derfor valgt at fokusere på omkostningssiden.   
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vindmøllemarked. For at der er potentiale for vækst, skal der være en international 
stigende efterspørgsel på vindmøller. 
 
1.4. Arbejdsspørgsmål 
 
I projektet har vi valgt først at tage stilling til, om der overhovedet er potentiale for 
vækst i vindmøllebranchen. Derefter vurderes Vestas´ konkurrenceevne, og til sidst 
kigger vi på de interne forhold for herfra at kunne vurdere, om Vestas har de 
nødvendige kompetencer til at gennemføre deres strategiske målsætninger. 
Arbejdsspørgsmålene er derfor opstillet i forhold til projektets strukturering, dvs. de 
kommer i den samme rækkefølge, som de vil blive bearbejdet i projektet. 
 
 
- Hvordan påvirker omverden vækstpotentialet i vindmøllebranchen, og dermed 
Vestas´ målsætning om stadig at være internationaliserende? 
- Hvilke udefrakommende trusler er der mod Vestas´ strategiske målsætninger?  
- Hvordan er Vestas konkurrenceevne i forhold til andre producenter i branchen? 
- Hvorvidt er Vestas værdiskabende på deres omkostningsside? 
- Hvorvidt har Vestas skabt de rette kompetencer og værdier i de forskellige 
virksomhedsfunktioner i forhold til at opnå deres strategiske målsætninger? 
 
Arbejdsspørgsmålene henvender sig til de enkelte analyseafsnit, det vil sige, at hvert 
analysekapitel søger at svare på et eller flere af ovenstående arbejdsspørgsmål. 
 
1.5. Afgrænsning 
Vi vil i dette afsnit præsentere de aspekter, vi indenfor problemformuleringens ramme 
kunne have inddraget og analyseret i projektet, men som vi har valgt at afgrænse os fra. 
 
Vi afgrænser os fra at kigge på prissiden for vindmøller i det, at prisen ofte fastsættes 
udfra meget konkrete forholde såsom placering, størrelsen på ordre, størrelsen af møller, 
forhold til kunde m.m.(www.vestas.com/DK/students_room/produkter/pris.ASP). 
Det nye Vestas  - en virksomhed i modvind? 
6 ud af 82 
Vi har derfor ikke mulighed for at få indblik i priser fra de forskellige producenter, og 
dermed hvorvidt de konkurrerer på prisen.  
 
Vi afgrænser os fra at gå i dybden med, hvad fusionen mellem Vestas og NEG Micon 
har haft af betydning for medarbejderforholdene i det nye Vestas, eksempelvis disse 
medarbejderes motivation efter fusionen, tillid mellem medarbejder og ledelse eller 
mangel på samme, medarbejdernes fremtidsudsigter hvad angår deres ansættelse i det 
nye Vestas osv. At vi afgrænser os fra dette falder også i tråd med, at det ikke er en af 
de parametre, Vestas selv har opstillet for at nå deres strategiske målsætninger. 
 
Vi har ligeledes valgt ikke at kigge på selve fusionen, dens forløb samt at gå i dybden 
med hvordan de to virksomheder så ud før fusionen. Det skal dog her understreges, at vi 
undervejs forholder os til ændringer, som fusionen har medført. Eksempelvis ser vi på, 
hvordan produktionsomkostningerne har udviklet sig fra før til efter fusionen. Dette gør 
vi for at kunne måle, om Vestas er værdiskabende i denne funktion, da dette indgår i 
vores vurdering af deres målsætning om at sikre en tilstrækkelig økonomi til stadig at 
være internationaliserende. 
 
1.6. Metodisk opbygning 
Problemformuleringen gribes an ved brug af tre analyser med én teoretisk ramme for 
hvert af de selvstændige analysekapitler. Vores problemstillinger berører flere niveauer, 
som alle har indvirkning på Vestas´ udviklingspotentiale og branchen som helhed. Der 
søges en besvarelse set fra tre forskellige niveauer, hvorved der opstår tre forskellige 
indgangsvinkler. Niveauerne er opdelt i makro, mezzo og mikro og henviser til, at vi 
undersøger vores problemformulering fra et eksternt samfundsniveau, fra et 
brancheniveau samt et internt virksomhedsniveau. 
 
Makroanalysen er en undersøgelse af de eksterne forhold, som påvirker vækstpotentialet 
på markedet for vindenergi. Med eksterne forhold henvises der til politisk vilje, social 
forståelse, miljømæssige konsekvenser m.m..  
Det nye Vestas  - en virksomhed i modvind? 
7 ud af 82 
Mezzoanalysen har fokus på branchen. Formålet er her at vurdere, hvordan Vestas står i 
den fremtidige konkurrence i forhold til konkurrenterne og potentielle konkurrenter. Der 
tages desuden stilling til Vestas´ indbyrdes forhold til leverandører, købere og den 
potentielle trussel fra substituerende produkter.  
Gennem en analyse af  virksomheden på mikroniveauet sættes fokus på de værdier og 
kernekompetencer, som Vestas selv mener at besidde og dem, som vi mener eksisterer. 
Fokus er som sagt på Vestas´ interne forhold, og der vil derfor i dette afsnit også være 
en vurdering af, hvorvidt de kan leve op til, de i årsrapporten opstillede forventninger til 
synergieffekter. 
 
 
 Figur 1.1  
 
 Figur 1.1 er en model over vores niveauopdeling af vores samlede analyse. Ved at 
bruge denne fremgangsmåde, vurderer vi Vestas´ strategiske målsætninger ud fra tre 
strategiske niveauer, som ofte vil være en del af en virksomheds egen 
vurderingsgrundlag, når de skal udforme deres strategier samt forventninger til 
fremtiden. Vores fokus er ikke på, hvad de kan forvente, men derimod om de kan leve 
op til det, de på nuværende tidspunkt har af forventninger (Johnson & Scholes, 
2002:98). Figur 1.1 viser, hvordan vi bevæger os fra det eksterne niveau til 
brancheniveau, for til sidst at analysere på Vestas´ interne forhold.  
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Den metodiske brug af teori og empiri i projektet er deduktiv (Andersen, 2002:39). Her 
skal teorien fungere som reference og forståelsesramme til at analysere empirien. 
Teorien vil være det generelle udgangspunkt til at bearbejde empirien for derefter at 
sige noget specifikt om Vestas og deres strategiske målsætninger. 
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1.7. Projektdesign 
 
Projektdesignet har til hensigt at vise opbygningen af projektet, og hvad de enkelte 
analyseafsnit indeholder. Opbygningen er illustreret i figur 1.2 og repræsenterer i 
hvilken rækkefølge, afsnittene vil forekomme i projektet. 
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Før analysekapitlerne vil der være et empirikapitlet, som introducerer til opbygningen 
og udviklingen på vindmøllemarkedet. Kapitlet har til hensigt at give en overordnet 
forståelse af vindmøllebranchen. Den mere uddybende empiri vil blive præsenteret i 
analysekapitlerne i forhold til, hvor det er relevant for analysen. 
 
Analyseafsnit 1: Da vi vil analysere de fremtidige vækstmuligheder for Vestas, udfører 
vi en analyse af vindmøllebranchens makromiljø. I dette kapitel svares derfor primært 
på følgende arbejdsspørgsmål: 
 
Hvordan påvirker omverden vækstpotentialet i vindmøllebranchen og dermed, Vestas´ 
målsætning om stadig at være internationaliserende? 
 
Hertil benyttes PESTEL-modellen (Johnson & Scholes, 2002:98-110) Modellen er 
fremadrettet med et fokus på den fremtidige vækst. PESTEL deler makroomgivelserne 
op i politiske, økonomiske, sociologiske, teknologiske, miljømæssige og juridiske 
faktorer. PESTEL-modellen giver desuden en forståelse for, hvad der kan true Vestas´ i 
at opnå deres målsætning om stadig at være internationaliserende og svarer derfor også 
delvist på arbejdsspørgsmål 2: 
 
Hvilke udefrakommende trusler er der mod Vestas´ strategiske målsætninger? 
 
Dette arbejdsspørgsmål vil også blive vurderet ud fra analyseafsnit 2, hvilket vil fremgå 
af nedenstående.  
 
Analyseafsnit 2: Efter at have præsenteret og analyseret makromiljøet, tager vi skridtet 
videre og analyserer branchen. Med henblik på at lokalisere Vestas´ konkurrenceevne, 
benytter vi Michael E. Porters teori; Five Forces. Analysekapitel 2 svarer dermed 
primært på følgende arbejdsspørgsmål: 
 
Hvordan er Vestas konkurrenceevne i forhold til andre producenter i branchen? 
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Vi tager her stilling til de aktører, som findes på markedet, og som påvirker Vestas´ 
konkurrenceevne. Her i blandt forefindes købere, leverandører, konkurrenter og 
potentielle konkurrenter. Vi søger at vise Vestas´ forhold til disse og dermed give en 
forståelse af Vestas´ konkurrenceevne.  
Analysekapitel 2 svarer sammen med analysekapitel 1 på arbejdsspørgsmålet omkring 
hvilke udefrakommende trusler, der er mod, at Vestas opnår deres strategiske 
målsætninger. Konkret, giver analysekapitel 1 et overblik over trusler fra 
makroomgivelserne, mens analysekapitel 2 vurderer trusler fra mezzoniveau, det vil 
sige de trusler, der kan forekomme på brancheniveau. 
 
Analyseafsnit 3: I sidste analyse går vi ind i selve Vestas og analyserer deres interne 
effektivitet. Her laver vi en analyse af Vestas´ værdikæde for at se, hvor deres interne 
effektivitet og værdier genereres. Analysekapitel 3 svarer dermed på de to følgende 
arbejdsspørgsmål: 
 
Hvorvidt er Vestas værdiskabende på deres omkostningsside? 
 
Hvorvidt har Vestas skabt de rette kompetencer og værdier i de forskellige 
virksomhedsfunktioner i forhold til at opnå deres strategiske målsætninger? 
 
Vi afprøver i den forbindelse de forventninger, Vestas har til synergieffekter i 
henholdsvis produktion, salg og distribution. Dette kan fortælle, om Vestas efter 
fusionen med NEG Micon skaber merværdi i disse funktioner. Desuden kan det være 
med til at give et billede af, om de kan skabe de nødvendige økonomiske 
forudsætninger til en stadig internationalisering, hvilket er en del af deres strategiske 
målsætninger.   
 
1.8. Teorivalg 
 
Vi har i vores valg af teori søgt at finde teorier, som kunne bruges i forbindelse med 
vores tre niveauer. Altså ønskede vi først at finde en teori, som vi ville kunne bruge til 
at give et billede af det komplicerede omverdensbillede, som vindmølleindustrien er 
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afhængig af. Dernæst analyserer vi den branche, hvori Vestas agerer. Endelig ønsker vi 
at se internt i Vestas og undersøge, hvor de generer deres værdier. Slutteligt, analyserer 
vi, hvordan fusionen har påvirket Det nye Vestas´ indtjeningsmuligheder.  
Til disse analyser anvender vi teorierne PESTEL, Porters Five Forces og Porters 
Værdikæde.  
Teorierne vil ikke blive gennemgået samlet men derimod i de analysekapitler, hvor de 
vil blive brugt, og de vil dermed indgå som en del af analysen. Teorierne vil kun kort 
blive gennemgået i forhold til at give et overblik af disse. Dertil skal her siges, at vi ikke 
bruger teorierne slavisk, men derimod kun det i teorien, der er relevant for besvarelsen. 
 
Vores teoretiske indgangsvinkel i forhold til den eksterne påvirkning af 
vindmøllemarkedet er funderet på PESTEL-analysen. Analysen bruges til at undersøge, 
hvorvidt de eksterne forudsætninger er til stede for, at Vestas kan opfylde deres 
strategiske målsætning om fortsat at være internationaliserende. Når man gerne vil være 
internationaliserende, skal man som virksomhed tage højde for en række faktorer, da 
man som en global virksomhed påvirkes af et utal af eksterne forhold. PESTEL-
analysen vil derudover vise hvorvidt, der er muligheder for vækst idet, at for at kunne 
være internationaliserende skal der være en international efterspørgsel på vindenergi. 
PESTEL-analysen anvendes således til at identificere Vestas´ fremtidige internationale 
vækstpotentiale ud fra en makrotilgang. 
 
I forhold til branchen og dens aktører benytter vi os af Porters Five Forces, hvilket har 
relevans i forhold til Vestas` fremtidige forventninger til deres placering i den 
internationale konkurrence på vindmøllebranchen. Hvis Vestas ønsker at opretholde sin 
position på det internationale marked, er det en nødvendighed, at Vestas har en effektiv 
konkurrenceevne. Five Forces bruges derfor til at undersøge Vestas´ nuværende og 
fremtidige konkurrencemæssige forudsætninger for at vurdere, om de kan leve op til 
deres strategiske målsætninger. 
 
For at analysere de interne forhold i Vestas, har vi valgt at gøre brug af Porters 
Værdikæde. Dette er med henblik på at analysere, hvorvidt og hvorledes Vestas 
genererer værdier i de enkelte led af virksomhedens værdikæde. På baggrund af dette 
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analyseres om, virksomheden internt besidder, hvad der skal til for at opnå deres 
strategiske målsætninger. Værdikæden er således relevant, da den kan anvendes som  
teoretisk redskabsmodel til at foretage denne analyse. 
 
1.9. Metodeskema 
Nedenstående tabel er opstillet for at give et overblik af hvordan og hvor, vi vil besvare 
de enkelte arbejdsspørgsmål. Vi viser her hvilken teori og empiri, vi vil bruge til 
besvarelsen og hvilke niveauer, der indgår i besvarelsen af de enkelte arbejdsspørgsmål. 
    
Arbejdsspørgsmål Ønskes 
besvaret 
igennem teori 
Ønskes besvaret igennem empiri Analyseres i 
kapitel 
Hvordan påvirker 
omverden 
vækstpotentialet i 
vindmøllebranchen og 
dermed, Vestas´ 
målsætning om stadig at 
være 
internationaliserende? 
PESTEL  BTM Consult (annual rapport 2004), 
Windpower.org 
(brancheorganisationen), EWEA 
(Europæisk brancheorganisation) samt 
diverse årsregnskaber.  
 
Kap. 3: 
Vækstanalyse 
 
Makroniveau 
 
Hvilke udefrakommende 
trusler er der mod 
Vestas´ strategiske 
målsætninger? 
PESTEL og 
Porters Five 
Forces 
BTM Consult (annual rapport 2004), 
Windpower.org 
(brancheorganisationen), EWEA 
(Europæisk brancheorganisation), 
diverse årsregnskaber og interview 
med Ole skov 
Kap. 3: 
Vækstanalyse  
& 
Kap. 4: Vestas´ 
konkurrenceevne 
 
Makro- og 
mezzoniveau 
Hvordan er Vestas´ 
konkurrenceevne i 
forhold til andre 
producenter i branchen? 
 
Porter Five 
Forces 
Diverse årsregnskaber, BTM Consult 
(annual rapport 2004), www.vestas.dk 
og interview med Ole Skou  
Kap. 4: Vestas´ 
konkurrenceevne 
 
Mezzoniveau 
Hvorvidt er Vestas 
værdiskabende på deres 
omkostningsside? 
 
Porters 
Værdikæde 
Vestas årsregnskaber (2002, 2003, 
2004) diverse artikler og interview 
med Ole Skou 
Kap. 5: 
Værdiskabelse i 
Vestas 
 
Mikroniveau 
 
Hvorvidt har Vestas 
skabt de rette 
kompetencer og værdier 
i de forskellige 
Porter 
Værdikæde 
Vestas årsregnskaber (2002, 2003, 
2004) diverse artikler og et interview 
med Ole Skou 
Kap. 5: 
Værdiskabelse i 
Vestas  
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virksomhedsfunktioner i 
forhold til at opnå deres 
strategiske 
målsætninger? 
 
Mikroniveau 
 
Tabel 1.1 
 
 
1.10. Kildekritik 
 
For at vurdere gyldigheden af den benyttede empiri i projektet, følger her en vurdering 
og kritik af de mest brugte empirikilder. Generelt har vi, hvor det var muligt, forsøgt at 
finde mere end én kilde på en oplysning. Dette er gjort, fordi en kilde sjældent er 
objektiv, og det er derfor vigtig at vurdere og verificere de oplysninger, man finder 
(Andersen, 2002:120). Vi benytter hovedsageligt sekundært kildemateriale. 
 
I projektet benytter vi os meget af årsrapporter fra producenterne i vindmøllebranchen. 
Udover at opfylde nogle lovmæssige krav, er moderne årsrapporter udformet som et 
reklamemateriale, der skal fastholde og tiltrække investorer. Derfor inddrages ofte 
virksomhedens gode historier, mens de mindre gode står hen i det uvisse, og dermed 
også det sande helhedsindtryk. I årsrapporterne benytter vi os primært af tal og 
regnskaberne. Vi forventer dog, at disse er nogenlunde retvisende i det, at årsrapporter 
fra børsnoterede virksomheder er underlagt de strengeste regnskabskrav, og misvisende 
oplysninger eller fiktive tal ville være ulovlige. (Elkjær & Hjulsager 2004:24 og 43 
samt ÅRL kapitel 3 § 11)  
 
BTM Consult ApS er en uafhængig dansk virksomhed, der arbejder med at rådgive 
omkring udviklingen indenfor vedvarende energi, herunder især vindmøllemarkedet. 
BTM udgiver hvert år en World Market Update rapport, der beskriver den seneste 
udvikling i vindmøllebranchen samt indeholder en analyse og forudsigelse af branchen 
5 år ud i fremtiden. Selvom BTM står som en uafhængig konsulent virksomhed, har de 
stadig betydelige interesser i branchen. Deres succes afhænger af branchens succes. 
Hvorvidt dette skader deres objektivitet er svært at vurdere. Deres rapport er i sine 
analyser meget redegørende og opstiller umiddelbart ikke store idealistiske billeder af 
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branchen og vindenergi. Derfor mener vi, at BTM´s rapport er en udmærket kilde til at 
analysere udviklingen og fremtiden i branchen.    
 
Windpower.org er en hjemmeside for den danske vindmøllebranche, som indeholder 
oplysninger og viden om vindmølleindustrien. Vi vurderer organisationen til at være 
branchens politiske organ, og mange af deres artikler er også direkte angreb på verdens 
energipolitikker og den konventionelle energiproduktion. Der findes ligeledes en stor 
database af faktuel viden omkring vindmøller, og hvordan de fungerer. Denne 
hjemmeside vil vi betegne som en subjektiv kilde, der ensidigt arbejder for at fremme 
vindmøllebranchen. Når vi i projektet benytter Windpower.org, er det fordi, der her 
findes mange spændende artikler og oplysninger, som er nyttige i projektet. Når vi 
benytter denne kilde som reference, søger vi, hvor det er muligt, at verificere 
gyldigheden med en anden kilde.   
 
Artikler fra tidsskrifter og aviser er heller ikke objektive, men dog gode til at komme 
med relevante kritiske perspektiver, der kan nedtone den opfattelse af branchen, som 
branchens aktører umiddelbart selv udtrykker. Vi benytter os især af aktieanalyser, som 
udformes af eksterne uafhængige eksperter. Dermed ikke sagt, at vi ikke er 
opmærksomme på artiklernes eventuelle manglende verificerbarhed, men de er gode til 
at perspektivere eksempelvis årsrapporterne med.    
 
Vi har foretaget et informantinterview med Ole Skou medejer af Erik Rough A/S; en 
underleverandør til vindmøllebranchen. Virksomheden Erik Rough A/S producerer 
tårne til de danske og tyske producenter af vindmøller og heriblandt Vestas. Vi kan ikke 
her afvise, at hans udtalelser er påvirket af hans egne interesse i branchen og dermed 
ikke er fuldstændig objektive. Men da vi kun bruger ham som informant til bl.a. at 
understøtte nogen af vores antagelser og pointer, mener vi ikke, at det påvirker 
projektets gyldighed.
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2. Vindmøllemarkedet 
 
Dette afsnit har til hensigt at give en forståelse for opbygningen og udviklingen på 
markedet for vindmøller. Desuden gives der et indblik i Vestas´ historie, og hvad der 
har ligget til grund for fusionen med NEG Micon. 
Andet og mere dybdegående empiri vil blive præsenteret, hvor det er relevant i forhold 
til forståelsen af analysen. 
 
De danske producenter var nogle af de første til at starte med at producere vindmøller. 
Dette skyldtes i høj grad udviklingen tilbage i 1970’erne, under oliekrisen, hvor 
græsrodsbevægelser eksperimenterede i vindkraft, senere trådte forskningsinstitutter 
som Risø og DTU til. Herigennem skabte man et stort vidensspilover3 imellem 
græsrødderne, forskningsinstitutter og de små producenter. Samtidig gav man fra 
statslig side tilskud til opsætning af vindmøller, hvilket sikrede en tidlig efterspørgsel. 
Mange af de nystartede vindmølleproducenter hentede viden og medarbejdere fra 
skibsindustrien, som havde nogen kompetencer og viden, der kunne videreføres til 
produktion af vindmøller. Dette gav den danske vindmølleindustri nogle fordele over 
for den amerikanske vindmølleindustri, som også investerede kraftigt i vindmølleenergi. 
I starten af 1980’erne blev der i Californien givet store tilskud til opsætning af 
vindmøller, hvilket for alvor satte gang i industrien. Men i 1985 blev tilskuddet fjernet i 
USA, og dette betød at stort set alle amerikanske vindmøllefabrikanter måtte lukke. 
Danske producenter kom også i problemer, men blandt andet et lille dansk 
hjemmemarked holdt liv i flere danske vindmølleproducenter. 
Op igennem halvfemserne voksede markedet atter for vindmølleenergi, og der åbnede 
flere og flere markeder rundt om i verden. Dette skyldtes en general stigende 
efterspørgsel i hele verden, specielt markeder som Tyskland og Spanien voksede, men 
også det danske marked var i vækst. Der skød samtidig også flere producenter op rundt 
om i verden, mens de danske selskaber fusionerede eller blev opkøbt. En udvikling, som 
er fortsat ind i det nye årtusinde. 
 
                                                 
3
 Videns spil-over: en organisation har viden, som andre organisationer kan drage nytte af. 
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Man kan betragte udviklingen på markedet som en konsolidering af producenterne. Der 
bliver færre små og flere store konkurrenter på markedet (Vindformation nr. 27 marts 
2002 artiklen: Rødderne). Vindmøllemarkedet er således i dag domineret af fem store 
producenter, der sidder på over 85 % af markedet. Vestas er størst med en markedsandel 
på ca. 34 %. Efterfølgende er der amerikanske GE Wind, tyske Enercon og spanske 
Gamesa, de dominerer hver især deres eget hjemmemarked, men ingen af dem er særlig 
store på eksportmarkederne.  
 
Da der for øjeblikket stort set ingen efterspørgsel er på vindmøller i Danmark, er Vestas 
en mere internationaliseret virksomhed med en eksportandel på 99 % og har 
lokalproduktion på alle større markeder. Siemens er 5. størst efterfulgt af REpower, 
Nordex, Mitsubishi, Suzlon og DEwind. Det danske marked bruges primært som et 
”testmarked”, som for eksempel det store Off-shoreprojekt Horns rev  (Vindformation 
nr. 27 marts 2002: Rødderne) 
 
 
2.1. Vestas 
 
Vestas blev grundlagt i 1945 som smedevirksomhed og åbnede i 1979 en 
vindmølleafdeling. Fra 1982-1985 boomede markedet i Californien, der pludselig 
udgjorde 90 % af verdensmarkedet, og Vestas blev verdens største vindmølleproducent. 
I 1986 kollapsede det californiske marked, og dollarkursen faldt samtidigt dramatisk fra 
et rekordniveau i 1985. Det var for stort et chok for Vestas, der netop havde udvidet 
kapaciteten betragteligt, og egenkapitalen gik tabt. Vindmølleafdelingen blev dog 
reddet, og det nye selskab Vestas Wind Systems fik i 1987 en omsætning på 101 mio. 
kr. og et resultat på 8 mio. kr. I 1989 overtog Vestas en stor dansk konkurrent Danish 
Wind Technology; en fusion magen til den med NEG Micon. Vestas fik i 1989 en 
omsætning på 440 mio. kr. og et resultat på 10,7 mio. kr. efter fusionsomkostninger. 
Vestas var igen verdens største, en position som de siden har formået at fastholde 
(http://www.shareholders.dk/medlemmer/aktionaeren.asp?ID=126). Siden er Vestas 
vokset støt op igennem halvfemserne og er i dag verdens absolut største 
vindmølleproducent. 
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Vestas hovedaktiviteter er inden for udvikling, fremstilling, salg samt servicering. De er 
kendetegnende ved en høj grad af vertikal integration, og de producerer de fleste 
specialiserede dele selv. Dette gør dem mere uafhængige af leverandører og øger deres 
eget know-how. Samtidig er det også en del af Vestas strategi at producere deres 
produkter så tæt på markedet som muligt og derved at mindske risikoen for udsving i 
valutaer.  
 
2.2. Vestas´ strategier og målsætninger ved fusionen 
 
I december 2003 meddelte vindmøllefabrikanterne Vestas Wind Systems og NEG 
Micon, at de agtede at fusionere under navnet Vestas med hovedkvarter i Randers. Den 
nye virksomhed blev hermed verdens største vindmøllefabrikant med en markedsandel 
på omkring 34 % målt i installeret MW.  
Hovedbegrundelsen for fusionen er, at vindmøllemarkedet har ændret sig retning af 
store on- og offshoreprojekter, som kræver større teknologisk ekspertise, stor 
produktionskapacitet og et stærkt kapitalgrundlag. De konkrete fordele ville ifølge de to 
virksomheder bl.a. ligge i en bedre udnyttelse af produktionsfaciliteterne og i mere 
fordelagtige indkøb af råvarer og komponenter, samt i at man kan udnytte hinandens 
projekt- og serviceorganisationer.  
Målt i penge forventede det nye Vestas, at de gennem synergieeffekter kunne reducere 
omkostningerne med 500 mio. kr. om året fra år 2006 (Tilbudsdokument 2003:11). 
I forhold til fusionen har det nye Vestas haft store forventninger og har derfor opstillet 
en del målsætninger, som baserer sig på at kunne skabe markedets mest 
konkurrencedygtige vindmøller. En væsentlig årsag til fusionen har været de 
omkostningssynergier, man forventer at kunne opnå. Disse synergier forventes specielt 
på indkøbs-, produktions- og salgsområdet. Vestas har derfor været i dialog med alle 
leverandører og indgået nye samarbejdsaftaler, og herigennem mener de at have opnået 
besparelser. Mens en anden årsag har været, at man har ønsket en større 
produktionskapacitet og et bedre kapitalgrundlag. Endelig har en væsentlig årsag også 
været, at man har ønsket større teknologisk viden. Man mener derfor, at man, som 
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nævnt tidligere i afsnittet, ville få et stort vidensspil-over (Tilbudsdokument, 2003:2-
14). 
Ovenstående forventninger er væsentligt for det nye Vestas, hvis de fortsat vil være 
markedsleder på et marked med store vækstmuligheder. Derfor er det vigtigt for det nye 
Vestas, at de har kunnet nå den forventede omsætning for 2004 på 2.561 mio. Euro og 
endda har fået en markedsandel, der er 2 % større. Men omvendt er EBIT-margin blevet 
negativ. Dette begrunder Vestas i årsregnskabet for 2004 med øgede omkostninger til 
integrering af fusionen og ekstra udgifter til offshore projektet Horns Rev. Desuden har 
der, som ved en hver anden fusion, været en del omkostninger i forbindelse med 
fratrædelse af medarbejdere, lukning af kontorer og ophør med agentaftaler; dette har 
beløbet sig til 31 mio. Euro. Derudover har der været omstrukturering af 
selskabsstruktur, tilpasning af interne arbejdsrutiner og implementering af nye systemer, 
dette har beløbet sig til 60 mio. Euro. Alt i alt har omstruktureringerne og 
sammenlægningen kostet 91 mio. Euro, men dette er kun engangsomkostningerne ( 
Vestas´ årsrapport 2004:13). 
Alt i alt har det medvirket til, at Vestas er kommet med et regnskab for 2004, som viser 
et underskud på 39 mio. Euro, hvilket må siges at være en skuffelse for den nye 
koncern. (Se bilag C: udvikling i nøgletallene) 
 
Det nye Vestas råder i dag over 450 forsknings- og udviklingsmedarbejdere. Denne 
forsknings- og udviklingsafdeling er et af det nye Vestas´ vigtigste aktiver, og man har 
store forventninger til det vidensspil-over, som fusionen kan medføre.   
Integrationsprocessen af de to virksomheder er i fuld gang og forventes færdig 2006, det 
være sig implementering af nye IT-systemer, rapporteringsmetoder og corporate identity 
processer4. 
Ifølge Vestas´ årsrapport har de i 2004 haft synergibesparelser for 14 mio. Euro, mens 
man forventer at nå henholdsvis 47 og 67 mio. Euro for 2005 og 2006.  
 
 
 
 
                                                 
4
 At skabe en fælles identitet for samtlige medarbejder i det nye Vestas. 
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2.3. Strategi og målsætninger for det nye Vestas 
 
Det nye Vestas udsendte deres nyeste årsregnskab 2004 den 30/4 2005. Ud fra dette 
regnskab har vi set nærmere på de strategier og målsætninger, som synes at være 
væsentlige for det nye Vestas. Der er her tale om helt overordnede målsætninger og 
strategier, som derfor kan synes noget overfladiske. Dette er det første egentlige 
regnskab for det nye Vestas. I årsregnskabet er fusionen kun indberegnet for de sidste 
10 måneder, da fusionen først blev en realitet d. 1. marts 2004.  
 
Vestas har en række langsigtede målsætninger, som har været gennemgående 
argumenter for fusionens tilblivelse. Disse mål bunder i, at Vestas stadig skal være 
internationalt førende og sikre en tilstrækkelig økonomisk størrelse til fortsat at være 
internationaliserende. 
Målsætningerne omhandler at være markedsleder og have minimum 35 % af 
markedsandelen, målt på installeret MW. Et mål som de næsten opfylder med en 
markedsandel på 34 %. En anden langsigtet målsætning for det nye Vestas er at have en 
indtjening før skat og finansielle poster på minimum 10 % (EBIT-margin). Dog 
forventer man en EBIT-margin for 2005 på ca. 4 %. Samtidig ønsker man at have en 
nettoarbejdskapital på 25-30 % af omsætningen.  
Endelig har man en målsætning om at have et konkurrencedygtigt produktprogram samt 
en kvalificeret og motiveret medarbejderstab. Ud fra denne betragtning forventer man 
fremover en omsætning på imellem 3,0 og 3,2 mia. Euro. (Vestas´ årsrapport 2004:6) 
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3. Vækstanalyse 
 
Da vi på baggrund af problemformuleringen ønsker at undersøge, hvorvidt Vestas kan 
leve op til deres målsætninger om forsat at sikre international udvikling og finansiel 
styrke, vil vi i det følgende afsnit analysere Vestas´ vækst og udviklingspotentiale.  
Ved hjælp af teorien søges der derfor at svare på følgende arbejdsspørgsmål: 
 
- Hvordan påvirker omverden vækstpotentialet i vindmøllebranchen, og dermed 
Vestas´ målsætning om stadig at være internationaliserende? 
- Hvilke udefrakommende trusler er der mod Vestas´ strategiske målsætninger?  
 
For at identificere Vestas´ fremtidige udviklings- og vækstpotentiale, har vi valgt at 
analysere det miljø, Vestas opererer i. En analyse af virksomhedens makroomgivelser, 
ved hjælp af en PESTEL-analyse, viser, ligesom Porters Five Forces gør på 
brancheniveau5, hvilke kræfter der er på spil. Vestas er for alvor trådt ud af det danske 
hjemmemarked6 som en globaliseret virksomhed med kunder i mere end 40 lande og en 
markedsandel på verdensplan på 34 % (BTM, 2005:16). Derfor bliver virksomheden 
påvirket og begrænset af et utal af eksterne faktorer nu og i fremtiden.  
 
De eksterne makroomgivelser er meget vigtige for Vestas. De påvirker i høj grad 
virksomheden og kan på lang sigt have konsekvenser. I dette afsnit vil vi gennemgå og 
analysere de faktorer i de eksterne makroomgivelser, der påvirker Vestas. Vi vil 
vurdere, hvilke faktorer der nu og i fremtiden vil betyde mest for Vestas´ vækst og 
udviklingsmuligheder, samt hvilke konsekvenser de kan aflede. 
 
PESTEL står for: 
- Political factors  
- Economical factors 
                                                 
5
 Se kapitel 4 
6
 99,8 % af Vestas afsætning gik til andre lande end Danmark i 2004. (Vestas årsrapport 2004:5 ) 
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- Sociological factors 
- Technological factors 
- Environmental factors 
- Legal factors 
(Johnson & Scholes, 2002:101)  
 
Teorien inddrager Legal factors, men dem har vi i dette projekt valgt at afgrænse os fra. 
Afgrænsning er i makrosammenhæng vigtig, da man nemt kan drukne i informationer, 
fordi makroomgivelserne er omfattende (Grant, 2002:66). Love er vigtige for branchen, 
men vi beskriver de vigtigste af dem under det politiske afsnit. Vi mener derfor ikke, at 
der er brug for at gentage beslutningerne under et lovmæssigt afsnit. Vi har empirisk 
ikke fundet nogle nævneværdige Legal factors, som har betydning for den fremtidige 
vækst, så derfor inddrages det ikke.  
 
Teoriens centrale spørgsmål: ”Hvilke eksterne faktorer påvirker organisationen? Hvilke 
af disse er de vigtigste nu, og ud i fremtiden?” 
 
Modellen fokuserer på fremtidige trends indenfor de 6 faktorer, som indvirker på hele 
branchen. Virksomhedernes strategier er påvirket af disse eksterne faktorer, udfra f.eks. 
fremtidige opsatte scenarier7. Mange eksterne faktorer påvirker både organisationen og 
branchen. Det vigtige i denne sammenhæng er ikke så meget de enkelte faktorers 
betydning, men derimod den kombinerede effekt af disse (Johnson & Scholes, 
2002:103). Umiddelbart kunne man tro, at disse eksterne forhold havde en mindre 
effekt på organisationer, men for vindmøllebranchen har de vist sig at være ret 
essentielle.  
 
3.1. P – Politiske Faktorer 
 
Den vigtigste faktor, når vi taler om vækst nu og et stykke ud i fremtiden i 
vindmøllebranchens og Vestas´ eksterne omgivelser, er de politiske beslutninger, 
                                                 
7
 Sådan et opsat scenarie om fremtiden gik galt for Micon i 2002, da de fejlbedømte afsætningen til det 
tyske marked og derfor fik et elendigt regnskab (NEG Micons årsrapport, 2002:19).    
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nationalt såvel som internationalt. Dette skyldes, kort fortalt, at vindenergi endnu ikke 
kan konkurrere med de etablerede konventionelle kraftværker på omkostningssiden. 
Derfor er branchen og herunder Vestas afhængig af politisk subsidiering.    
 
Et lands energiinfrastruktur er i sagens natur noget, der planlægges på statsniveau og er 
derfor politisk bestemt. Der kunne f.eks. den 28 april 2005 læses på DR´s hjemmeside, 
at USA´s præsident Georg W. Bush er politisk presset, fordi der er en voksende 
utilfredshed i befolkningen over de stigende benzinpriser, hvorfor han har valgt at 
iværksætte en plan om at øge landets antal af atomkraftværker. Det er bl.a. sådanne 
politiske beslutninger, vi vil analysere i dette afsnit. Dette gælder politiske beslutninger 
både nationalt og internationalt og deres betydning for branchen og herunder Vestas´ 
afsætning af MW samt muligheder herfor. (se bilag D for betegnelser for forklaring af 
MW KW m.m.)    
 
Historisk set er markedet for vindmøller, som sagt, opstået som en reaktion på 
oliekriserne i 70´erne, men da oliepriserne igen faldt op gennem 80´erne og starten af 
90´erne, blev tæppet revet væk under de dengang små producenter. Det var 
markedskræfternes frie spil, der var medvirkende til, at vindenergien dengang blev valgt 
fra på grund af den høje pris på vindenergi sammenlignet med andre konventionelle 
energiformer. Det, som har drevet teknologien til der, hvor den er i dag, er det stigende 
ønske om ren energi og ikke et kortsigtet økonomisk rationale. Det er først i de senere 
år, at vindenergi har vist sig som en potentiel økonomisk konkurrent til konventionel 
energi grundet de kraftige prisstigninger på bl.a. olie samt en forbedret teknologi. Det er 
altså udelukkende miljøhensynet i de politiske beslutninger, der har drevet 
vindmøllemarkedet til, hvad det er i dag. Sådan vil det sikkert også være noget tid 
fremover, men producenterne er ikke langt fra at kunne producere en kWh så billigt, at 
de vil være markedsførende, hvad angår pris8 (www.winpower.org/da/market.htm). 
 
For at vise betydningen af politisk subsidiering, vil vi nu beskrive hvilken betydning de 
politiske beslutninger har haft for Danmark og USA; 2 vigtige markeder for 
vindmølleindustrien. 
                                                 
8
 Dette behandles mere indgående i det økonomiske afsnit længer nede. 
Det nye Vestas  - en virksomhed i modvind? 
24 ud af 82 
 
Danmark er den førende nation indenfor forskning, udvikling og brug af vindteknologi 
og det land i verden, der får den højeste procentvise andel af elektricitetsproduktionen 
fra vindmøller. I dag kommer ca. 20 % af det danske elforbrug fra vindmøller. Det er 
verdensrekord og et imponerende højt tal, hvis man sammenligner det med vindmøllers 
samlede andel af verdens elproduktion, den er nemlig kun på 0,57 % (BTM, 2005:47). 
Det, der er interessant i denne sammenhæng, er, at det er de politiske beslutninger i 
Danmark op gennem 80´erne og 90´erne, der har drevet markedet så vidt. Konkret har 
der været indført forskellige støtteordninger til ejere af vindmøller således, at prisen på 
en kWh fra en vindmølle gav et højere afkast, da statens elleverandører, som er aftagere 
af den producerede elektricitet, betalte en pris over markedsprisen 
(www.windpower.org/media(321,1030)/09.pdf). Støtteordningerne har været så 
succesfulde, at ca. 80 % af kapaciteten er enkeltmandsejet eller ejet af vindmøllelaug9.   
Derudover har de danske elvirksomheder, med staten i ryggen, været flittige aftagere af 
store vindmølleparker især i de senere år.  Det blev f.eks. besluttet i en energiplan fra 
1998 (www.eltra.dk/media/showMedium.asp?12004_LCID1030), at Danmark skulle 
have 5 store havmølleparker, dels for at leve op til forpligtigelserne i Kyoto-
protokollen, og dels for at vise resten af verden, hvordan havmølleparker kan anvendes 
med succes i elektricitetsproduktionen - altså et politisk drevet erhvervsfremstød10.  
 
Det amerikanske marked er endnu et godt eksempel på, hvilken betydning den politiske 
velvilje har for afsætningen af vindmølleenergi. Trods forventninger om at USA på 
verdensplan ville være den største aftager af MW i 2004, viste det sig, at de reelt kun 
aftog 389 MW, mod 1687MW i år 2003. Det er altså et udsving på ca. 1300 MW over 1 
år på et marked, hvor man forventede en næsten eksplosiv vækst. Denne fluktuation 
skyldes et fravær af USA´s PTC ordning11 i 2004. USA har dog valgt at genindføre PTC 
                                                 
9
 Et vindmøllelaug er en sammenslutning af private som går sammen om at købe og drive en eller flere 
vindmøller. 
10
 Det skal dog her nævnes, at kun 2 havmølleparker indtil videre er bygget, nemlig et ved Horns rev samt 
et ved Nysted. Efter energiforliget den 29. marts 2004 bygges der yderligere to nye havmølleparker. Disse 
vil, sammen med den forsatte udskiftning af ældre vindmøller, medvirke til, at andelen af vindmølleenergi 
i Danmark om få år vil stige til mere end 25 % (windpower.org). 
11
 PTC står for Production Tax Credit, hvilket betyder, at man får et skattefradrag per produceret kWh de 
første 10 år af en mølles levetid. En ordning, som er meget vigtig for finansieringen af vindmøller i USA 
(www.awea.org). 
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ordningen i 2005, hvilket har fået analytikere til at forvente en afsætning på omkring 
2500 MW i 2005 (BTM, 2005:27). Det er altså tydeligt, at det er de politiske 
beslutninger omkring subsidiering på energiområdet i de enkelte lande, der i 
overvejende grad har betydning for vindmøllebranchens nuværende succes.  
 
På globalt plan foreligger der også politiske aftaler landene imellem, som har enorm 
betydning for branchens fremtidige vækstmuligheder. Den vigtigste i denne 
sammenhæng er Kyoto-protokollen. 
 
3.1.1. Kyoto-protokollen 
 
I 1992 i Rio de Janeiro besluttede en række lande at tage stilling til den globale 
opvarmning, og hvordan man kan nedbringe den. Her blev Kyoto-aftalen vedtaget, 
hvilken primært indeholder følgende punkter: 
 
- Kyoto-aftalen har et mål om at reducere den globale udledning af drivhusgasser 
med 5,3 % i tidsperioden 2008-2012 sammenlignet med niveauet i 1990. 
- Kyoto-aftalen vil træde i kraft 3 måneder efter, at aftalen er underskrevet af 
mindst 55 lande, som tilsammen repræsenterer minimum 55 % af den globale 
udledning af drivhusgasser. 
 
Kyoto-aftalen trådte i kraft i feb. 2005, da Rusland underskrev aftalen nov. 2004, og 
dermed blev kravet opfyldt således, at de samlede underskrifter nu repræsenterer 141 
lande med tilsammen 61,6 % af CO2-udledningen. Bemærk hverken USA eller 
Australien har underskrevet aftalen, hvilket sætter processen lidt i stå i og med, USA 
står for 30 % af verdens samlede udledning af drivhusgasser og forbruger 25 % af 
verdens samlede elektricitetsproduktion (BTM, 2005:41). 
 
I Johannesburg 2002 blev Johannesburg Renewable Energy Coalition (JREC) etableret i 
samarbejde med 15 EU-medlemslande og 24 lande uden for EU. Koalitionens formål er 
at arbejde for en stigning indenfor brug af vedvarende energi ved hjælp af forskellige 
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former for programmer og at etablere klare og ambitiøse mål på et regionalt og nationalt 
niveau (BTM, 2005:42). 
  
EU har besluttet, at medlemslandenes CO2-udledninger skal reduceres med 8 % i 
tidsperioden 2008-2012 sammenlignet med niveauet i 1990. Dermed forpligter EU sig 
til en reduktion, der ligger udover, hvad Kyoto-aftalen indeholder (BTM, 2005:43). 
 
3.1.2. Fremtidens energiinfrastruktur i EU  
Det nye EU står overfor en række væsentlige udfordringer på energiområdet. Rapporter 
fra det Internationale Energi Agentur og EU kommissionens grønbog om 
forsyningssikkerhed forudsiger, at EU's primære energiforbrug vil stige med over 2 %. 
om året frem mod 2020. Med mindre der bliver taget nye initiativer, vil afhængigheden 
af importeret olie fra mellemøsten i samme periode stige fra 50 % til 75 % af det totale 
forbrug. Derudover vil importen af gas fra Rusland fra 75 % til over 90 %. 
(www.windpower.org/composite-375.htm). 
I EU arbejdes der i dag på at skabe et fælles indre marked for elektricitet. Det er endnu 
sådan, at de enkelte medlemsstater selv kan tilrettelægge særlige ordninger, der fremmer 
vedvarende energi. Det bidrager positivt til den vedvarende energis indtog på de 
nationale markeder, men på længere sigt vil der dog være behov for flere fælles og 
harmoniserede regler. Som det kan ses ud af bilag K er vækstpotentialet i EU fortsat 
højt, når man sammenligner de individuelle landes akkumuleret antal MW.  
Det bliver svært at opnå de i Kyoto-aftalen besluttede reduceringer af drivhusgasser. 
Selvom f.eks. Danmark har gjort flere miljøfremmende tiltag, er vi endnu langt fra 
målet. Spørgsmålet er, hvor kraftigt de enkelte lande vil forsøge at nedbringe deres 
andel af CO2 ved hjælp af vindmølleteknologi. Der forefindes nemlig andre teknologier 
til at nedbringe CO2-udledningen, dette gennemgås længere nede under afsnittet om 
teknologiske faktorer.   
 
Det er værd at bemærke, at Europa er førende indenfor brugen af vedvarende energi, og 
det vil fortsætte i fremtiden. 53.3 % af den kumulative installation af vindenergi vil i 
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perioden 2005 til 2009 finde sted i Europa. EU’s Direktion for Vedvarende Energi har 
et mål om at få produktion af elektricitet fra vedvarende energi til at stige fra 13.6 % i 
1997 til 22.1 % i 2010, hvilket vil være en samlet kapacitet på 100.000 MW. EU- 
kommissionen har allerede annonceret et mål på 40.000 MW vindenergi i udgangen af 
2010, men nye tal viser, at dette mål vil blive opfyldt allerede i udgangen af 2005  
(Eweas rapport 2004:3). 
 
3.1.3. Sammenfatning på politiske internationale tiltag 
Værdien af de internationale intentioner og målsætninger fra organisationer og politiske 
organer, er ikke let at omforme til grafer over udviklingen specifikt for vindindustrien. 
Det er dog klart, at disse internationale ”commitments” vil bidrage til en øget 
efterspørgsel efter vedvarende energi. Vindenergi bliver her en nøgleteknologi til 
eksempelvis at nedbringe drivhusgasser. For Vestas kan det betyde en fremtidig vækst, 
globalt set, da over 140 lande er involveret i Kyoto-protokollens samarbejde. Men det er 
stadig uvist, hvor meget vindteknologien vil blive benyttet i bekæmpelsen af CO2 i de 
enkelte lande.   
Europa er Vestas´ primære marked og vil være det nogle år ud i fremtiden, og med de 
direktiver der foreligger fra EU-kommissionen, er der ideelle forhold for vækst.  
Europas afhængighed af importerede fossile brændstoffer skal nedbringes, og her er 
vindmøller en nøgleteknologi .  
 
3.2. E - Økonomiske faktorer 
Vindkraften er godt på vej til at kunne klare sig på det liberaliserede marked. På 20 år er 
kWh-priserne reduceret med mere end 80 pct., og faldet forventes at fortsætte, så 
vindkraften bliver fuldt ud konkurrencedygtig med konventionel energi inden for de 
næste 7-10 år. Ifølge Ole Skou vil dette kunne ske allerede indenfor et par år ( jf. 
interview med Ole Skou). Hvad angår output, kan vindmøller på en gunstig geografisk 
placering allerede i dag konkurrere med nye kraftværker, men generelt er vindmøller 
dog endnu ikke i stand til at konkurrere på det liberaliserede el-markeds nuværende 
præmisser. 
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3.2.1. Betydningen af eksterne omkostninger 
Omkostningerne ved at producere elektricitet med kul og olie ville i gennemsnit være 
dobbelt så høje, og omkostningerne ved el-produktion med gas ville stige med 30 pct. i 
EU, hvis de eksterne omkostninger blev medregnet i elpriserne. Det er 
hovedkonklusionerne i en undersøgelse fra EU-kommissionens ExternE-projekt om de 
eksterne omkostninger, der er forbundet med at producere strøm fra forskellige 
energikilder (www.dkvind.dk/nyheder/pdf/notat_50procent_vind_2025.pdf).  
Eksterne omkostninger figurerer ikke på borgernes elregninger, men betales af 
samfundet i form af øgede sundhedsudgifter, arbejdsulykker, arbejdsrelaterede 
sygdomme, forurening af miljøet, klimarelaterede omkostninger osv. De samlede 
eksterne omkostninger, eksklusiv klimarelaterede omkostninger, beløber sig til 1-2 pct. 
af EU-landenes samlede bruttonationalprodukt, eller mellem 630 og 1.260 mia. kr., i 
2001-priser. Undersøgelsen konkluderer endvidere, at vindkraft har de færreste eksterne 
omkostninger af alle produktionsformerne - Ca. 0,1 eurocent/kWh (0,75 øre) mod 4-7 
eurocent/kWh (30-52 øre) for kul og brunkul i Danmark 
(www.windpower.org/da/market/eksternalcost.htm). 
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Figur 3.1. (www.windpower.org/da/market/eksternalcost.htm) se bilag. G for beregning 
Som det ses ud af tallene ovenfor og af figur 3.1, er elektricitet, produceret af 
vindmøller, en økonomisk gevinst for landene, hvis de eksterne omkostninger 
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medregnes. Vi mener dog, at man skal huske, når man læser sådanne beregninger 
fremlagt af vindmøllebranchen, at de er lavet for at markedsføre branchen. Derfor bør 
man gennemgå disse beregninger og vurdere, om der ikke også findes andre 
teknologier, der kan tilbyde tilsvarende eller bedre løsninger. Hvis man antager, at man, 
på sigt, gennem teknologiske landvindinger kunne gøre atomkraft til en mere ren 
energiproduktion ved hjælp af eks. forbedret atomaffaldsbehandling, så ville det 
muligvis være en langt billigere produktionsform. Altså mener vi, at man bør vurdere, 
hvorvidt disse eksterne omkostninger ved andre energiformer reelt er så høje, som 
vindmøllebranchen selv vurderer.   
3.2.2. Valuta 
Udviklingen i de forskellige valutakurser har naturligvis stor betydning for en global 
virksomhed som Vestas. Med kunder i over 40 lande, indebærer Vestas koncernens 
forretningsmæssige aktiviteter principielt en række valutarisici i forbindelse med køb og 
salg af varer og tjenester i fremmed valuta. Det kraftige fald i US$ i de senere år har 
forringet Vestas´ konkurrence på det amerikanske marked overfor især GE Wind, der 
har hjemsted i USA.  Dette skyldes, at Vestas´ produkter bliver relativt dyrere for de 
amerikanske aftagere. Selvom Vestas har intentioner om at udvide sine 
produktionsfaciliteter i USA, for på den måde at afregne produktionen i US$, så kan de 
ikke undgå at blive påvirket i negativ retning af en faldende US$ kurs, da man fortsat 
har en valutakursrisiko på bl.a. driftsresultatet. Endvidere bliver stort set alle råvarer, 
der indgår i produktionen, importeret fra udlandet, hvorfor man også her er udsat for 
kursrisiko. På de markeder hvor Vestas opererer, kan valutakurserne påvirke deres 
fremtidige vækstpotentiale på omkostningssiden, og dermed på overskudsgraden, når 
regnskabet gøres op  
 
3.2.3. Økonomiske interessenter 
 
Indenfor energisektoren findes mange og oftest modsatrettede interesser. I fremtiden 
kan man forestille sig, at interessekonflikten mellem konventionel- og vedvarende 
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energi vil få endnu større betydning. Det er primært denne interessekonflikt, der gør, at 
lande som Australien og USA endnu ikke har underskrevet Kyoto-protokollen, da det 
bliver dyrt at leve op til kravene. Et land som USA har også betydelige økonomiske 
interesser indenfor oliebranchen, der ikke umiddelbart er sammenfaldende med 
vindmøllebranchens. I denne sammenhæng er vindenergi en god måde at sikre sig mod 
den samfundsøkonomiske risiko ved, at karteller som f.eks. OPEC kontrollerer prisen 
på olie. Vindmølleproduktion kan i sagens natur ikke blokeres, og dermed er 
forsyningsrisikoen meget lav, og tilsvarende er de samfundsøkonomiske omkostninger. 
F.eks. anslår eksperten Shimon Awerbuch, at de svingende brændstofpriser har kostet 
33 milliarder US$ hvert år de seneste 30 år (V-global, 2005:7). 
       
3.2.4. Miljøbetaling 
For at fremme udbygningen med vindkraft har mange lande et betalingssystem, der 
sørger for et miljøtillæg til vindkraft oven i markedsprisen. I Danmark havde vi tidligere 
en fastpris på vindkraft, men i dag sælges al strøm fra nye vindmøller på det 
liberaliserede el-marked. Oven i markedsprisen, som fastsættes på den nordiske el-børs, 
Nord Pool, får vindmølleinvestorer et miljøtillæg på 10 øre/kWh 
(www.ft.dk/samling/20021/lovforslag_som_fremsat-158.htm). Udviklingen fra faste 
priser til markedsbaseret afregning er naturlig på et liberaliseret marked. 
3.2.5. Sammenfatning på økonomiske faktorer 
Der er betydelige økonomiske interesser i energisektoren, globalt set, og det er vigtigt, 
at vindmøllebranchen er fremme i kampen om at vinde markedsandele. Det er positivt, 
at mange lande støtter op om vindmølleprojekter økonomisk, og det er vigtigt, at disse 
støtteordninger fortsætter nogle år ud i fremtiden, indtil vindmøller bliver en stærk 
konkurrent. Det økonomiske aspekt ved vindmøller er dog fortsat en barriere for 
branchen, da de stadigvæk er afhængige af subsidiering, og her afhænger udviklingen i 
høj grad af, hvorvidt der er økonomiske støtteordninger eller fradragsmuligheder. 
3.3. S - Samfundsmæssige sociokulturelle faktorer 
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De samfundsmæssige faktorer er nært beslægtet med de økonomiske faktorer. Det må 
derfor forventes, at efterhånden som mindre udviklede områder som f.eks. Kina og 
Indien, bliver mere velstillede og informeret, vil miljøbevidstheden stige. Endvidere 
forventes jordens befolkning at vokse kraftigt i løbet af de næste 50 år, hvilket også vil 
skabe større efterspørgsel efter elektricitet.  Det stigende energiforbrug medfører, at 
verdens olieressourcer formodes at være næsten opbrugt i 2050 (Vestas´ årsrapport, 
2002:19). Det betyder, at afhængigheden af andre energiformer øges betydeligt, 
herunder vindenergi. Dog mener vi, at analyser af levetiden af verdens resterende 
olieressourcer skal tages med forbehold, da eksisterende forudsigelser om seneste 30 år 
har vist sig ikke at holde stik.  
 
3.3.1. Bevidsthed:  
 
Der har de seneste årtier været stigende fokus på miljøet, og denne udvikling må 
forventes at fortsætte i takt med, at den globale opvarmning stiger, og de 
sundhedsmæssige konsekvenser af forurening afdækkes. Det er primært de vestlige 
lande, som har dette fokus på miljøet dvs. det er her, det umiddelbart har en betydning 
for vindmølleindustrien.  Befolkningen kan her få en indflydelse ved at stemme på 
partier, der prioriterer miljøet højt.  
Som det ses af figur 3.2. så er den europæiske befolkning overvejende bekymret over 
klimaforandringerne.  
Folkets bekymring over 
klimaforandringer
Bekymret
Ikke bekymret
ingen mening
 
Figur 3.2. (EU-kommisionen 2002)  
Se bilag: H for beregning 
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3.3.2. Sundhedsomkostninger 
Ifølge forskere er elektricitet fra vindmøller langt den billigste energiform, hvis man 
medregner de sundhedsomkostninger, der er ved den forurenende konventionelle 
energiproduktion. (V-global 2005) Hertil kommer, at sundhedsomkostninger ikke 
indregnes i kWh-prisen for de enkelte energiteknologier. Det er vanskeligt i denne 
sammenhæng at opstille tal og modeller for hvad, den konventionelle energiproduktion i 
kroner og øre betyder for samfundsøkonomien. Der er mange modsatrettede argumenter 
og faktorer, der spiller ind i denne diskussion. Så i hvor høj grad vindmøller vil 
nedsætte sundhedsomkostningerne, kan vi ikke svare på. Men gennemgår man de 
mulige sundhedsomkostninger (se afsnit 3.2.4) ved vindmøller, er det utvivlsom en 
renere energiform. Derfor besidder branchen på dette punkt et stærkt argument, når der 
skal planlægges energiinfrastruktur.    
 
3.4. T - Teknologiske faktorer 
 
En moderne vindmølle er et højteknologisk produkt af mange års forskning og 
udvikling, hvor man f.eks. ved produktionen af vinger har høstet erfaring fra 
flysindustrien. Indenfor den fremtidige teknologiske udvikling er man især fokuseret på 
at skabe højtydende og lette møller. For at gøre vindmøller mere konkurrencedygtige er 
det vigtigt at udvikle sig i retning af, at omkostningerne til etablering og vedligeholdelse 
bliver minimale.  
Gennemsnitsstørrelsen på de opstillede møller i 2004 på verdensplan blev 1,248 MW 
mod 1,211 MW i 2003. Man arbejder desuden på at skabe nogle nye typer gear og 
generatorer. Verdens største mølle er lavet og opstillet af REpower på 5 MW med en 
rotor diameter på 120 m (www.Repower.de).  
En teknologisk begrænsning for industrien er de enkelte landes kabelinfrastruktur, som 
mange steder ikke er gearet til elektricitet produceret fra en vindmølle. For at en 
vindmølle er omkostningseffektiv, er det vigtigt, at den kører i døgndrift. Det betyder, at 
meget strøm produceret eksempelvis om natten går tabt, da det simpelthen ikke 
efterspørges. Derfor er der også  udvikling af teknologier til lagring af energien fra 
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vindmøller i såkaldte vandreservoirs samt brændselsceller. Især sidstnævnte kan få en 
enorm betydning, da disse celler kunne benyttes som miljøvenligt brændstof i 
transportsektoren. Det teknologiske potentiale er til stede og kan med tiden øge 
efterspørgslen og sprede vindenergi til flere dele af samfundet.  
 
3.4.1. Offshore 
Potentialet er stort, men udviklingen er nedtonet en smule, da det tager tid at få 
tilladelser til offshorekraftværkerne. Desuden ser man tiden an, da mange gerne vil 
høste erfaringer fra de etablerede anlæg. Det har vist sig at være ca. dobbelt så dyrt12 at 
opføre vindmøller offshore sammenlignet med på land, især grundet de besværlige 
fundamenter (BTM, 2005:26). Fordelen ved at opstille en vindmølle offshore er, at 
vindforholdene til vands er kraftigere og mere konstant. Således får man større 
produktion sammenlignet med onshore, hvor der samtidigt stilles krav om at begrænse 
møllernes støjniveau og dermed deres omdrejninger, som ellers ville have skæmmet i 
landskabet (www.Windpower.org/da/tour/env/db/dbdef.htm).  
Den danske energiplan, Energi21, fra 1996 indeholder en plan for opstillingen af 4.000 
MW vindkraft til havs inden 2030. De 4.000 MW forventes at producere 13,5 TWh/år. 
Det svarer til 40 pct. af det danske elforbrug 
(www.dmu.dk/forstå+miljøet/luft/CO2/forskning/). 
 
3.5. E - Miljømæssige faktorer 
Der er en række miljø- og sundhedsomkostninger forbundet med traditionel el-
produktion - de såkaldte eksterne omkostninger, der ikke indgår i elpriserne. De 
optræder bl.a. i form af forurening, global opvarmning og forringet folkesundhed. Netop 
de eksterne omkostninger er et af de væsentligste argumenter for at udbygge med 
vedvarende energi. Hver gang man opstiller 1800 MW vindenergi, sparer man miljøet 
                                                 
12
 Prisen på en vindmølle på land er ca. 0,792 Euro pr. kW. Prisen på en offshore mølle er 1,504 Euro pr. 
kW (BTM, 2005:35) 
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for ca. 53 mio. ton CO2 over en 20-årig periode13 (Arbejdsrapport fra Miljøstyrelsen nr. 
27, 2002). 
Det  var miljømæssige idealistiske målsætninger, der drev branchen frem. Branchen er 
således ikke udviklet udfra et kortsigtet økonomisk rationale. Som tidligere nævnt, vil 
de fossile brændstoffer i fremtiden givetvis svinde ind og blive dyrere, der vil ske en 
befolkningseksplosion, og der vil være stigende forurening samt fortsat global 
opvarmning. Svaret på disse udfordringer er renere energiproduktion og især 
vedvarende energi, herunder vindmøller. Det er så op til teknologiske landvindinger 
indenfor andre energiområder at tage konkurrencen op og komme med alternativer 
hertil. Vi kan dog ikke få øje på nogle nuværende vedvarende teknologier, som besidder 
den samme fleksibilitet mht. placering og effektiv udnyttelse heraf, i samme prisniveau 
som vindmøller.  
3.6. Delkonklusion på PESTEL-analysen   
Delkonklusionen tager sit udgangspunkt i de eksterne faktorer og herunder branchens 
vækst- og udviklingspotentiale. For at kunne dette, er det vigtigt at kombinere de tråde, 
der tilsammen har en effekt. I vores analyse lægger vi vægt på de politiske faktorer, som 
har en stor betydning for branchens succes. I denne konklusion vil vi dog ikke fokusere 
ensidigt på en enkelt faktor, men derimod mere vise, hvad samspillet mellem PESTEL- 
faktorerne betyder for væksten. Det er, som tidligere nævnt, den samlede vurdering af 
effekten af de forskellige faktorer, der giver et stærkt argument om, hvordan 
makroniveauet påvirker branchen. Herunder har vi særligt fokus på Vestas´ vækst- og 
udviklingsmuligheder.  Derfor har vi valgt også at udforme delkonklusionen som en 
model. Pointen ved modellen er at samle de vigtigste faktorer for branchens vækst og 
udviklingspotentiale. I den venstre del af modellen præsenteres de vigtigste faktorer fra 
de 5 analyser, der viser en trend mod øget vækst og udvikling. I den højre del af 
modellen vises de vigtigste faktorer fra de 5 analyser, der viser en trend imod vækst og 
udvikling. Samlet set er denne opdeling lavet for at tydeliggøre resultatet af PESTEL- 
analysen.  
                                                 
13
 Forudsætninger: Europæisk konventionel elektricitets produktion udleder i gennemsnit 548 gram CO2 
pr. kWh, og en vindmølle har en levetid på 20år.  Beregningen er baseret på Opdatering af UMIP-
databasen, arbejdsrapport fra Miljøstyrelsen nr. 27, 2002.   
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Vi kan via modellen besvare teoriens centrale spørgsmål, som er:  ”Hvilke eksterne 
faktorer påvirker organisationen? Hvilke af disse er de vigtigste nu og ud i fremtiden?” 
 
 
 


		

	 
+
		

	 
 
Figur 3.3: Egen konstruktion 
 
Vi kan på baggrund af analysen konkludere, at der er et massivt vækstpotentiale i 
branchen, dette er illustreret i bilag E og F. Ud over de allerede planlagte 
vindmølleprojekter, ligger mange andre i støbeskeen (BTM, 2005:3). Der er et globalt 
og nationalt fokus på problemstillingen om at sikre ren energi i fremtiden, og mange 
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lande viser allerede en stor handlekraft. Forskere taler om, at prisen i fremtiden på 
fossile brændstoffer vil overstige prisen på vindmøller. Dette kombineret med de 
eksterne omkostninger ved konventionel produktion skaber større efterspørgsel efter 
vedvarende energi. I takt med, at vindmøller bliver billigere og kraftigere, vil 
investeringen i omlægning til vindmølleenergi ikke kræve politisk subsidiering men 
være en selvbærende investering. Ikke hermed sagt at vindmølleproducenterne kan læne 
sig tilbage og se ordrerne komme væltende ind, men kombinerer man faktorerne i 
PESTEL-analysen, ser fremtiden lovende ud. Vi har lokaliseret mulige trusler i 
fremtiden, nogle af disse kan omgås med rettidig omhu, mens andre afhænger af fortsat 
politisk og teknologisk udvikling. Man skal være klar over, at teknologiske 
landvindinger givetvis i fremtiden vil kunne konkurrere med branchen på forskellige 
områder. 
Det nye Vestas  - en virksomhed i modvind? 
37 ud af 82 
 
4. Vestas´ konkurrenceevne 
  
Vi vil i det nedenstående beskrive vindmølleindustrien ud fra Porters Five Forces, og 
dette gøres for at give et billede af Vestas og det marked, de agerer på. Formålet er at 
forstå Vestas konkurrenceevne og position på markedet. Herunder hvilke trusler der kan 
være mod, at de opnår deres strategiske målsætninger. Kapitel søger derfor at svare på 
følgende arbejdsspørgsmål:  
 
- Hvilke udefrakommende trusler er der mod Vestas´ strategiske målsætninger?  
- Hvordan er Vestas konkurrenceevne i forhold til andre producenter i branchen? 
 
  
Nedenstående vil vi introducere teorien Five Forces for derefter at bruge denne i 
analysen af empirien. 
 
Konkurrencedygtighed er et meget vigtigt parameter, i virksomhedernes stræben efter 
succes. For at vise denne konkurrencedygtighed har Michael E. Porter udarbejdet et 
analyseredskab til at vise de faktorer, som har betydning for en virksomheds evne til at 
være konkurrencedygtig på et marked. Konkurrencedygtigheden er ikke alene 
manifesteret i de øvrige aktører på markedet, den er også i høj grad afhængig af en langt 
mere ugennemsigtig underliggende økonomi, som bedst kan beskrives ud fra de 5 
determinanter. Dette analyseredskab kaldes Five Forces, og vi vil bruge modellen til at 
analysere Vestas´ nutidige og fremtidige konkurrencemæssige situation på markedet. 
Til dette har Porter opstillet en række determinanter, som forklarer de faktorer, der 
spiller ind på markedet. Målet med en virksomhedsstrategi er at få markedet til at 
fungere på virksomheden præmisser. I forhold til Porters Five Forces er dét kort sagt: 
 
• At de kan holde nye virksomheder ude og holde adgangsbarriererne oppe 
• At holde truslen om substituerende varer ude 
• At sikre købernes volumen  
• At skabe et velfungerende leverandørnetværk  
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• At stå stærkt i forhold til det interne konkurrencepres i branchen og her være i 
stand til stadig at være konkurrencedygtig  
 
Styrken af disse fem determinanter er afgørende for, hvorvidt det er muligt at hente 
indtjening på markedet fremover. Hver enkelt determinants styrke er en funktion af 
branchens styrke og svagheder. De kan og vil ændre sig over tid. Ændringer i 
determinanterne påvirker derfor de fremtidige indtjeningsmuligheder. Vi vil ud fra 
modellen beskrive vindmølleindustrien for at kunne forklare konkurrencesituationen på 
markedet og se på de ændringer, der eventuelt måtte være i markedet fremover. Ud fra 
dette vil vi give en forståelse af Vestas´ position og muligheder på markedet.      
 
Model af Five Forces  
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Fig. 4.1. (Porter, 1985:5) 
 
Determinanterne påvirker forskelligt ud fra hvilken strategi og mål, den enkelte 
virksomhed måtte have. Ønsker man at være omkostningsleder og kunne ramme den 
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brede kundegruppe, skal man levere det billigste produkt. Omvendt kan man 
differentiere sit produkt enten overfor det brede marked eller have en niche. Prøver man 
både at være omkostningsleder og samtidig differentiere sig, bliver man oftest det, som 
Porter kalder ”stuck in the middle”, altså fanget i midten. Når man prøver både at være 
omkostningsførende og differentierende, mener han, at man som regel vil fejle i at nå 
dem begge (Porter, 1985:25). 
 
Virksomheden og branchen er i et konstant spændingsforhold, hvor ethvert træk fra 
virksomheden påvirker de 5 determinanter i branchen, som teorien beskriver. På samme 
måde påvirker branchen virksomheden på de 5 områder. Man kan influere på sine 
interessenter bevist, det være sig leverandører eller købere. Man kan vertikalt integrere 
dem, enten helt eller delvist.  
 
I forhold adgangsbarrierer, kan man holde eventuelle nye konkurrenter ude af markedet 
på mange måder. Først og fremmest kan man tage patent på sine produkter og sørge for, 
at andre ikke laver et bedre produkt. Derudover kan man sikre, at man er den eneste, der 
kan bruge de distributionskanaler, man måtte have. Substituerende varer kan være en 
trussel, her er der også mange måder, hvorpå man kan påvirke. Igennem lovgivning og 
diverse lobbyarbejde kan man holde substitutter ude af markedet.  
 
Den interne rivalisering på markedet har betydning for markedets udvikling. Derfor 
gælder det her om at undgå priskrig, da dette ofte er ødelæggende for indtjeningen.  
Samtidig bør overproduktion og overkapacitet undgås af den enkelte producent, da det 
er en omkostning, som konkurrenterne ikke nødvendigvis har. En anden måde, hvorved 
man kan mindske den interne konkurrence, er ved at købe konkurrenterne ud via opkøb 
og fusioner (Porter, 1985:9). 
 
De forskellige faktorer under hver force vil blive brugt vejledende underforstået, at ikke 
alle faktorer er relevante for vindmølleindustrien og vil derfor kun blive brugt, hvor det 
passer ind.  
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4.1. Intern konkurrence og rivalisering 
Afsnittet intern konkurrence og rivalisering har til formål at give forståelse af, hvor 
Vestas befinder sig i forhold til deres direkte konkurrenter på markedet. Flere faktorer 
har betydning for intensiteten af den interne konkurrence på markedet. Samlet set kan 
disse faktorer belyse, hvilke muligheder Vestas har i konkurrencen om markedsandele. 
Faktoren prisniveau vil ikke blive belyst, da de nødvendige data ikke er tilgængelige. 
Desuden er priser varierende i forhold til den enkelte ordre. De enkelte priser er bestemt 
af, hvor møllerne skal opstilles, hvor stor den enkelte ordre er, og hvad der ellers er af 
aftaler mellem køber og sælger. Det er derfor et meget ugennemsigtigt område. 
 
4.1.1. Forskellighed af konkurrenter 
 
Vi vil i det efterfølgende beskrive, hvordan de internationale vindmølleproducenter er 
forskellige i deres strategier. 
 
Gamesa Éolica er verdens næststørste fabrikant af vindmøller og var indtil 2001 delvist 
ejet af Vestas. Deres primære marked er hjemmemarkedet i Spanien, men de befinder 
sig også på eksportmarkederne. De har især nydt godt af, at det spanske hjemmemarked 
har været i stor vækst, de seneste år. Det samme gør sig gældende for Tyske Enercon, 
som er den tredjestørste producent. De har også nydt godt af stort men dog stagnerende 
hjemmemarked og er derfor også vokset på eksportmarkederne. Enercon er stadig i 
privateje som en af de få i industrien. GE Wind er meget stærke på deres amerikanske 
hjemmemarked, men det er et hjemmemarked, som stagnerede i 2004 grundet de 
manglende PTC-ordninger. Dog er de nu gearet til et marked i vækst efter at, PTC-
ordningen trådte i kraft i 2005. Derfor kan man forvente en større vækst i 2005, og de er 
derfor en større aktør på markedet, end deres markedsandel for 2004 giver udtryk for. 
GE Wind er en del af General Electrics, en af verdensstørste virksomheder, som 
spænder meget vidt i deres produktportefølje. Størrelsen af selve GE koncernen gør dem 
meget kapitalstærke.  
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Siemens opkøbte i 2004 Bonus energi, en mindre aktør på markedet, som er kendte for 
at levere meget holdbare løsninger, der kan holde til mere ekstreme vejrforhold. De er 
en lille aktør, der kun går efter de projekter, de forventer at tjene penge på. Men efter at 
Siemens har opkøbt denne lille producent på markedet, kan man måske på længere sigt 
forvente, at de går efter en større andel af markedet. En anden mindre producent er 
Indiske Suzlon, som er vokset en del de senere år, og som har baseret deres 
produktudvikling i Danmark. Endelig er der en række mindre producenter, som har 
specialiseret sig inden for enkelte møllekategorier, men ingen af dem har nogen 
markedsandel, der er i nærheden af de største producenters. Markedet er primært styret 
af de fem største selskaber, som tilsammen har ca. 85,5 % af verdensmarkedet, med 
Vestas som den største leder (BTM, 2005:15-20).  
 
Markedsandel i 2004 i procent
Vestas
Gamesa
Enercon
Ge Wind
Siemens
Suzlon
Repower
Mitsubishi
Ecotécnia
Nordex
Andre
 
Figur 4.2. (BTM 2005:ix) se bilag I for beregning) 
 
Man ser i høj grad, at de virksomheder, der primært befinder sig på deres eget 
hjemmemarked, løber en større risiko. Derfor vil Gamesa, Enercon og GE Wind 
formentlig satse mere og mere på eksportmarkederne, hvilket vil intensivere 
konkurrencen yderligere, mens Vestas er kommet meget længere i denne 
internationalisering og har været meget fremtrædende på eksportmarkederne igennem 
længere tid. Men i kraft af at GE Energy og Siemens er store internationaliserede 
virksomheder, har de klare fordele i, at de allerede er på verdensmarkedet med andre 
produkter og heriblandt mange forskellige energiløsninger såsom atomkraftværker, 
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solenergi o.l. Vestas kan her miste ordrer ved, at de ikke kan imødekomme ønsker om 
en bred portefølje af energiløsninger fra store kunder. Et eksempel er Avedøreværket, 
som netop producerer energi ved hjælp af både kul, olie, vindenergi, naturgas m.m. 
(www.E2.dk/asp/standard.asp?Page_ID=73&Menu_ID=19). 
Desuden har store internationale koncerner et finansielt stærkt bagland, som kan give 
dem en konkurrencefordel på længere sigt, da de har råd til at tage chancer på 
eksempelvis store ordre, som kræver store investeringer. Til sammenligning kan man 
se, hvor stor en omsætning og resultat Vestas, Siemens og Gamesa har haft for 2003 og 
2004. Vi har desværre ikke kunnet finde tal for de øvrige store virksomheder. 
 
 
Figur 4.3. (Økonomisk Ugebrev 18. april 2005 s.3) 
 
Som det ses på figur 4.3, har Vestas øget deres omsætning betydeligt i forhold til sine to 
konkurrenter, dette kan til dels skyldes fusionen eller en generel positiv udvikling i 
virksomheden. Omvendt kniber det modsat de to nævnte konkurrenter at få et positivt 
resultat.  
 
4.1.2. Produktdifferentiering 
 
Vi har opdelt størrelsen af de forskellige møller i forskellige klasser for at kunne 
overskueliggøre producenternes produktsortiment. Vindmøller kan inddeles i 4 følgende 
klasser: 
 
• små møller under 750 KW, som i 2004 udgjorde 4 % af den opstillede kapacitet 
• mainstream-klassen 751-1.500 KW, stod for 51 % af markedet 
• megawatt-klassen på 1,501-2,5 MW, stod for 43 % af markedet 
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• multi-megawatt-klassen 2,5 MW og op efter, stod for 1 % af markedet (BTM 
2005 s.22).  
 
De store producenter i branchen har fodfæste inden for de fleste af markedets 
produktklasser, hvilket gør dem mere fleksible over for kundernes ønsker og dermed 
mere konkurrencedygtige i kampen om de enkelte ordrer end mindre virksomheder med 
f.eks. blot ét produkt. 
Der satses fra producenternes side forskelligt på klasserne. Deres egnethed er også 
anderledes afhængigt af, hvor de placeres rent geografisk. Små vindmøller opstilles 
typisk i bjergområder, mens store møller opstilles på flade landområder. Derfor er nogle 
klasser bedre egnet til bestemte landområder frem for andre. I den nedenstående tabel 
vises hvem, der er førende på de forskellige markeder, i de enkelte klasser.  
 
 
Figur 4.4 (BTM, 2005:23) 
 
Som det ses ud af figuren, er Vestas forholdsvis stærk i alle klasserne, specielt i de to 
største klasser, megawatt og multiwatt, hvilket også er dem, Vestas har de største 
forventninger til fremover. Da de førnævnte klasser er de foretrukne klasser i Danmark 
og Tyskland, forklarer det hvorfor, det netop lige er de danske og tyske producenter 
(Vestas, Enercon, Siemens og Repower), der er de største i disse klasser. Gamesa er 
derimod markedsleder indenfor mainstreamklassen, en klasse, som er meget brugt i 
Spanien og USA. Vestas har dog her alligevel en konkurrencefordel i det, de er 
repræsentative i alle klasser og derved kan tilbyde et bredt og attraktivt 
produktsortiment. Vestas´ umiddelbare problem er, at de efter fusionen har en 
forholdsvis stor overkapacitet i form af maskiner og anlæg. Overkapacitet betyder som 
hovedregel ekstraomkostninger, da de samlede kapacitetsomkostningerne ikke giver 
fuldt udbytte. Den ubenyttede kapacitet kan være en af årsagerne til, at Vestas har 
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mindre overskud end eksempelvis Bonus/Siemens på trods af, at Vestas har en lang 
større omsætning end Bonus/Siemens.  
 
4.1.3. Vækst i industrien 
 
Europa er det suverænt største og mest koncentrerede marked for vindmøller. Inden for 
Europa er Tyskland det største marked, målt i akkumuleret installeret energieffekt med 
15.688 MW, hvilket udgør 6,2 % af deres samlede energiforbrug. Det næststørste 
marked er Spanien, som også har været det størst voksende og mest aktive marked de 
seneste år. De har en installeret effekt på 6.420 MW, som udgør ca. 5 % af deres 
energiforbrug. Danmark er det tredjestørste marked og har installeret 3.200 MW, hvilket 
svarer til omkring 20 % af det samlede energiforbrug. Et EU direktiv fra 2001 har som 
mål, at hvert enkelt medlemsland skal basere 20 % af energiforsyningen på vedvarende 
energi. Derfor har de europæiske lande et mål om at følge op på disse krav, og mange af 
dem skal helt eller delvist basere det på vindenergi, da de ikke har mange andre 
muligheder for at skabe produktion af vedvarende energi. Et af dem er Storbritannien, 
som har et mål om at få installeret 700 MW inden for de næste 2 år, disse skal primært 
installeres som offshore vindmøllerparker. Men også Portugal har store planer om at få 
en stor produktion af vindmølleenergi. Alle de 10 nye medlemslande i EU har desuden 
forpligtet sig til at skulle basere en større andel af deres energiforsyning på vedvarende 
energi, hvilket må ses som meget lovende for industriens vækst. Den nedenstående figur 
4.5. viser, hvor stor en andel af verdens MW, som procentvis er installeret i de enkelte 
lande. Her ses tydeligt, at Tyskland, Spanien, USA og Danmark er førende.  
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MW Installeret i %
Tyskland
Spanien
USA
Danmark
Indien
Holland
Italien
Japan
Storbritanien
Kina
 
Figur 4.5 (EWEA Rapport 2004:4) 
Se bilag. J 
 
Opgaverne på markeder som Tyskland og Danmark vil primært være geninstallering af 
vindmøller eller repowering, hvor de vil bestå af at afmontere de gamle mindre effektive 
møller og sætte nye effektive vindmøller op med tilsvarende MW. Det spanske marked 
har derimod været i stor vækst de seneste år og var i 2004 den største aftager af MW. 
Overraskende nok har nye markeder såsom Indien også åbnet sig for vindenergi i løbet 
af 2004.  
 
 
Figur 4.6. (BTM, 2005:17) 
Man skal dog være opmærksom på, at en enkelt ordre i det pågældende land kan ændre 
rangeringen af producenterne. Som det ses af det ovenstående, er det en gennemgående 
tendens, at producenterne står stærkt på hjemmemarkederne. Vestas sidder som nummer 
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2 på de tre største markeder men har førerpositioner på de fleste mindre markeder, som 
ikke er vist på figuren, eksempelvis på det hollandske og schweiziske. Vestas står altså 
stærkt på de fleste markeder, dog uden at have en egentlig førerposition på de største 
markeder. Og det vidner samtidig også om, at vindmøllemarkedet er præget af relativ 
høj konkurrence og meget forskellighed imellem producenterne.   
 
Der ses ikke det store vækstpotentiale i Danmark og Tyskland på onshore markedet 
længere. Det forholder sig en smule anderledes på offshore markedet, som kan ses ud af 
de målsætninger, de enkelte lande har for installering af offshore projekter i tabellen 
nedenfor. Figur 4.7 viser, at man fra politisk side måler og planlægger for, hvor meget 
man ønsker installeret af MW de kommende år. 
 
 
Figur 4.7 (EWEA Rapport:4) 
 
Irland og Storbritannien er ikke nævnt med årstal, da vindmølleparkerne er blevet bestilt 
og blot venter på at blive opstillet. De forventninger, man har til offshore-markedet, er 
derfor store, specielt i Tyskland og Storbritannien (EWEA, rapport: 2-12). 
Tabellen indikerer klart, at der er tale om et stort marked, som er ved at åbne sig, og der 
vil her komme hård kamp om markedet. Det er netop også de danske og tyske 
producenter, som har været først ude med at producere de store offshore-møller. 
Konkurrencen må derfor forventes at være af tiltagende grad.  
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4.2. Købere 
 
Efterspørgslen på vindenergi er i høj grad afhængig af det politiske forum, som også 
tidligere nævnt vækstanalysekapitlet. Derfor har politiske tiltag stor indflydelse på 
markedet. De enkeltes landes energi og miljøpolitik spiller derfor væsentligt ind på 
køberen.   
 
I kraft af at det i højere grad end tidligere er de store energiselskaber, der køber de store 
vindmølleparker, må man forvente, at energiselskaberne og kraftværkerne lettere kan 
forhandle prisen ned, end eksempelvis en enkeltmand, som går ud og køber en lille 
mølle. Men de store vindmølleparker stiller også krav til producenterne om at have 
større viden og produktionskapacitet. Ofte er de store vindmølleparker finansieret af 
flere energiselskaber og kraftværker, da det også for dem er en bekostelig affære. 
Specielt på offshore-markedet er køberne karakteriserede som store energiselskaber. 
Mens køberne af mindre vindmøller er kendetegnende ved at være mindre og private 
investorer. 
 
Endelig er der også en stor del af investorer, som kan betragtes som professionelle 
købere i det, de investerer i vindmøller på lige fod med aktier og værdipapirer. Dette er 
overvejende den største gruppe af købere.  Denne gruppe er i høj grad også påvirkelige 
over for, hvor stor et afkast de kan hente på vindmøllerne. Med en lav rente og lav 
vækst på aktiemarkederne vil de være mere tilbøjelige til at investere i vindmøller. 
Derfor er rentabiliteten af investeringer i vindenergi i høj grad også påvirket af de 
politiske vinde. Eksempelvis er det amerikanske marked, jf. afsnit 3.1, meget følsomt 
grundet de såkaldte PTC ordninger, som kan blive vedtaget og fjernet fra den ene dag til 
den anden. Disse meget omskiftende markeder stiller desuden krav til producenterne om 
at kunne reagere hurtigt for at kunne imødekomme efterspørgslen på det givne marked.  
 
I 2004 var det i overvejende grad det spanske og tyske marked, som var toneangivende. 
Dette betød, at de virksomheder, som i forvejen stod stærkt på disse to markeder, havde 
konkurrencemæssige fordele (BTM, 2005:3). For at kunne styrke og skabe en større 
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efterspørgsel, bruges der mange ressourcer på brancheorganisationer rundt om i de 
forskellige lande. De skal bl.a. være med til at påvirke den politiske vilje.  
 
Derudover kan helt almindelige markedsvilkår have indflydelse på vindmølleindustrien 
såsom brand, image, produktsortiment og service – faktorer, som man tydeligvis også er 
opmærksomme på i vindmølleindustrien. Vestas er meget fokuserede på at sælge 
serviceeftersyn, mens Siemens er kendt for at have en lav havariprocent.   
Styrkeforholdet imellem producent og køber er ifølge Porter en kamp om at vinde mest 
mulig værdi. Men det er ikke alene styrken imellem de to parter, der bestemmer hvem, 
der vinder mest værdi. Er der eksempelvis høj grad af konkurrence på 
producentmarkedet, vil producenten være nødsaget til at sælge til lavere pris end 
normalt. Mens en stor efterspørgsel på et produkt svækker køberen (Porter 2004; s. 9). 
Set i lyset af at det interne konkurrencepres er steget en del på vindmøllemarkedet 
producenterne imellem, må det anses som værende en fordel for køberne.  
Det faktum, at Vestas er vokset efter fusionen, har også bevirket, at de må stå stærkere 
overfor sine købere, idet størrelsesforholdet mellem køber og sælger har betydning for 
magtbalancen. Det kan være svært at påvise dette forhold, men Vestas skriver selv i 
deres årsrapport fra 2004, at det har givet mere pondus  på de internationale markeder, 
at de nu er en stor og mere seriøs spiller på markedet. Dermed må fusionen have styrket 
Vestas image og ikke mindst troværdigheden overfor kunderne. 
På købermarkedet for de store vindmølleparker er der i løbet af de seneste år sket en 
væsentlig konsolidering af markedet. Mange energiselskaber, som tidligere var ejet af 
staten, er nu blevet solgt til investorer, og der har været en række fusioner i branchen, 
specielt i Europa. Man kan forvente endnu mere af dette fremover (BTM 2005; s. 21), 
hvilket er medførende til, at energiselskaberne står stærkere overfor producenterne af 
vindmøller i kraft af, at energiselskaberne er blevet større. Disse store energiselskaber 
vil også være mere interesserede i store vindmølleparker, typisk offshore, som man har 
store forventninger til inden for de næste 3-4 år.     
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4.3. Substitutter 
  
Der er i denne forbindelse to typer af substituerende varer: Konventionelle og 
vedvarende energikilder. Den konventionelle energi udvindes eksempelvis ved hjælp af 
olie, gas, atomkraft og kul. Disse er billigere men samtidig forurenende energikilder, 
mens vindkraft er en vedvarende og miljøvenlig energikilde. Ved vindkraft forefindes 
der ofte subsidier fra statslig side, da det endnu ikke er konkurrencedygtig med de 
konventionelle energiformer ( jf. interview med Ole Skou). Dog er nogle vedvarende 
energikilder såsom vandkraft meget konkurrencedygtige i forhold til konventionel 
energi, men det kræver selvfølgelig, at de naturlige omstændigheder er til stede, så som 
en flod.  
 
Vindkrafts primære substituerende konkurrenter er således solenergi, vandkraft, biogas, 
brint og eksempelvis opdagelser af nye vedvarende energiformer. Men efterhånden som 
vindenergi er blevet udviklet, er man blevet bedre til at producere mere effektive 
vindmøller, hvilket har betydet, at vindmøllerne er blevet mere konkurrencedygtige. 
Man forventer endda, at vindenergi en dag vil kunne konkurrere med konventionel 
energi (www.windpower.org/da/tour/econ/economic.htm). 
 
Udover teknologisk udvikling afhænger konkurrencedygtigheden desuden også af, hvor 
man befinder sig i verden, da vind og vejr varierer. Dette øger nogle landes fordele ved 
vindenergi frem for andres. Andre alternative energiformer såsom solenergi har 
ligeledes bedre vilkår i lande, hvor der er flere soltimer og vandenergi i lande med 
floder (www.vestas.com/dk/students_room/produkter/pris.asp). 
 
4.4. Adgangsbarrierer i vindmølleindustrien 
 
Det er ikke kun eksisterende konkurrenter, der kan være en trussel for Vestas. Der er 
også den mulighed, at ny virksomheder tager del i vindmølleindustrien, hvilket kan 
påvirke konkurrencen og Vestas´ fremtidige position i branchen. De fleste brancher 
besidder dog nogle karakteristiske træk, som beskytter aktørerne på markedet mod nye 
konkurrenter. Porters teori omkring adgangsbarrierer vil her være den teoretiske ramme, 
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som ved hjælp af relevant empiri skal vise, hvilke forhold der eksisterer, når en ny 
virksomhed søger at få adgang til markedet. Teorien tager sit udgangspunkt i 
vindmøllebranchen og ikke specielt i forhold til de enkelte aktører på markedet. 
Analysen, om hvorvidt der eksisterer adgangsbarrierer i vindmøllebranchen, er for 
overskuelighedens skyld opdelt i følgende afsnit: produktion, indkøbsfunktion, erfaring 
og viden, salgsfunktion og distribution.. Flere af de i fig. 4.1. beskrevne forhold under 
forcen, adgangsbarrierer, har betydning for flere af funktionerne. Porter beskriver f.eks. 
hvordan, der kan opnås economies of scale i både indkøb, salg, distribution og 
produktion (Porter, 1998:24).   
 
4.4.1. Adgangsbarrierer i produktionsfunktionen  
 
Stordriftsfordele kan resultere i omkostningssynergier i form af faldende 
gennemsnitsomkostninger. I en situation hvor en virksomhed på grund af 
stordriftsfordele opnår dobbelt afkast for mindre end de dobbelte omkostninger, nyder 
den ”economies of scale” (Pindyck, S. 2001:227). Nyder en hel branche economies of 
scale, kan det betyde, at det for en ny producent af vindmøller kan være svært at 
priskonkurrere med de allerede etablerede virksomheder. En ny producent vil ofte ikke 
kunne producere til de samme lave omkostninger, da denne ikke umiddelbart har 
faciliteterne og kundekredsen til at producere i sådanne mængder, at det giver 
omkostningsfordele.  
Udviklingen i efterspørgslen på vindenergi har betydet, at der i 2004 blev produceret og 
etableret 207 % flere vindmøller målt i MW om året end i 1999 (BTM, 2005:3). Den 
samlede akkumulerede mængde af opstillede MW var i 2004 på 47.912 MW, hvor der i 
1999 kun var opstillet 13.932 MW (BTM, 2005:3). Den stigende efterspørgsel på 
vindenergi betyder, at branchen samlet set har stigende produktion, hvilket er en af 
forudsætningerne for at kunne opnå stordriftsfordel. Produktionen går samtidig i mod 
større og større vindmøller og vindmølleparker. I 1999 var der globalt opstillet 43.647 
vindmøller med en samlet kapacitet på 13.932 MW, hvilket gav et gennemsnit på 
319,20 KW pr. mølle, mens den akkumulerede mængde i 2004 var på 73.884 møller 
med et gennemsnit på 648,48 KW pr. mølle. Denne teknologiske udvikling betød, at 
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møller der blev installeret i 2004 i gennemsnit havde en kapacitet på 1,262 MW (BTM, 
2005:12). 
For producenterne på markedet har det betydet, at de nu skal producere færre møller for 
at opnå den samme kapacitet, hvilket igen er en af de faktorer, som kan medføre 
stordriftsfordele.  
 
Et eksempel på, at de største virksomheder er opmærksomme på mulighederne ved 
stordriftsfordele, er netop Vestas, som i de senere år er begyndt at samle produktionen 
af bestemte dele på udvalgte fabrikker. Ideen er, at specialisere produktionsanlæggene 
og derved effektivisere produktionen. Samtidig med at jo større produktionen er på det 
enkelte anlæg, jo mindre betyder kapacitetsomkostningerne til det enkelte anlæg for 
gennemsnitsomkostningerne.   
Hvis de største virksomheder forstår at udnytte disse muligheder for stordriftsfordele, 
vil det i fremtiden kræve et stort finansielt bagland for at gå ind på markedet for 
produktion af vindenergi. Dette vil derfor virke som en adgangsbarriere. Truslen fra 
potentielle konkurrenter vil derfor udelukkende komme fra store internationale 
virksomheder med en finansiel sikkerhed, der gør dem i stand til at investere i de 
faciliteter, som er nødvendig for at vinde et vedvarende fodfæste på markedet. 
 
4.4.2. Adgangsbarrierer i salgsfunktionen 
 
Det afgørende for salgsfunktionen er, at de største virksomheder kan tilbyde et bredt 
sortiment til den enkelte kunde. Dette gør dem i stand til at effektivisere salget således, 
at der kan opnås et større salg pr. salgsmedarbejder. I dette tilfælde vil 
enhedsomkostningerne falde jo flere ordrer, der opnås, hvilket kan virke som en 
omkostningsbarriere overfor potentielle producenter på markedet. 
Under salgsfunktionen nævner Porter ligeledes markedsføringen som et af de steder, 
hvor der kan opnås economies of scale i det, at man kan samle markedsføringen 
omkring produktporteføljen i stedet for at markedsføre hvert produkt for sig. Da de 
største virksomheder netop har en bred produktportefølje, har de her mulighed for 
stordriftsfordele i markedsføringen. 
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4.4.3. Adgangsbarrierer i indkøbsfunktionen 
 
På indkøbssiden har både Vestas og de andre store virksomheder i branchen den fordel, 
at de kan bestille større mængder hjem af gangen. Når der bestilles i større mængder, er 
der større muligheder for rabatter. De store virksomheder sidder med et godt 
udgangspunkt i forhandlinger med leverandørerne, og de kan hermed opnå 
omkostningsfordele i indkøbsfunktionen. Dette gør dem i stand til at mindske 
gennemsnitsomkostningerne pr. opstillet mølle. Dette kan virke som en adgangsbarriere 
overfor potentielle konkurrenter, da disse ikke umiddelbart har den samme 
forhandlingsposition overfor vitale leverandører, og derfor har større omkostninger til 
indkøb af nødvendige delkomponenter. Hertil kommer, at en producent som Vestas 
producerer mange af de nødvendige dele selv og dermed ikke skal betale differencen 
mellem produktionsomkostninger og den eventuelle salgspris14. 
 
4.4.4. Adgangsbarrierer i distributionen 
 
På distributionssiden har mange af de store virksomheder den fordel, at de har placeret 
produktionen tæt på de markeder, hvor de sælger deres produkter. GE Wind har både 
deres primære salg og produktion på det nordamerikanske marked, og de undgår 
dermed de ekstra distributionsomkostninger, en udefrakommende virksomhed ville 
have. Samtidig er deres andel af det nordamerikanske marked så stort, at de kan 
transportere i så store mængder, at der kan spares på enhedsomkostningerne i 
distributionen. Det samme er gældende for Gamesa i Spanien og Enercon i Tyskland. 
Vestas har derimod en mere globalt rettet markedsstrategi, da Vestas hjemmemarked, 
Danmark, stort set er mættet. De omgår nogle af ekstra omkostninger i distributionen 
ved at producere de mest transportomkostningskrævende delkomponenter tæt på de 
store kundemarkeder. Vestas har dog stadig meget af deres produktion og 
distributionsnetværk på deres traditionelle markeder i Europa, hvilket betyder, at de 
endnu ikke har de samme distributionsfordele, som de producenter der primært er 
stærke på deres egne hjemmemarkeder. 
                                                 
14
 Det er dog underforstået, at der skal forekomme optimal udnyttelse af produktionsforholdene, således 
at produktionsomkostninger er mindst lige så lave som indkøbsprisen på den givne vare ellers ville have 
været. 
Det nye Vestas  - en virksomhed i modvind? 
53 ud af 82 
 For nye konkurrenter vil det betyde, at de skal konkurrere med virksomheder, som har 
et veludbygget distributionssystem og samtidig har mulighed for at transportere i så 
store mængder, at de har lavere enhedsomkostninger i distributionen, end hvad en ny 
virksomhed umiddelbart ville kunne præstere.     
De store etablerede virksomheder i branchen har løbende foretaget de nødvendige 
investeringer i distribution, og da det kræver omfattende transportfaciliteter at 
transportere en vindmølle (Fyns Stiftstidende 25.  april  2005)15, er der store 
omkostninger ved at starte et konkurrencedygtigt distributionsnetværk op.  
 
4.4.5. Erfaringskurve som adgangsbarriere 
 
Porter referer til erfaring som en mulig adgangsbarriere. Hans indgangsvinkel er, at 
akkumuleret viden hos medarbejdere og ledelse kan medføre nedgang i 
enhedsomkostningerne i de tilfælde, det medfører en mere effektiv produktion og 
organisering. En ny og uerfaren producent vil stå overfor større 
produktionsomkostninger end specielt de producenter med de største markedsandele,  
hvilket vil virke som en adgangsbarriere for potentielle indtrængende (Porter, 1998:26).  
Vindmøllemarkedet er en videnstung branche. Den ekspansive teknologiske udvikling i 
produktionen af bedre og mere effektive møller har stor betydning for de 
markedsledende producenter. Vestas skriver i deres årsrapport, at udviklingen af 
konkurrencedygtige produkter såvel som en løbende forbedring af 
produktionsprocesserne og arbejdsmetoder er vigtige for at kunne følge med markedets 
udvikling (Vestas´ årsrapport, 2004:19). De største virksomheder er dermed 
opmærksomme på den vigtige betydning af en konstant vidensudvikling og investerer 
store summer i uddannelse, forskning og udnyttelse af akkumuleret erfaring. For nye 
konkurrenter betyder dette, at de må starte på et så højt viden og teknologiniveau, at de 
kan producere møller, der er konkurrencedygtige i både pris og kvalitet med de 
eksisterende producenters vindmøller. For at starte på dette niveau, må der være et 
finansielt bagland, som kan dække og stille sikkerhed for investeringer i nødvendige 
teknologiske faciliteter samt andre nødvendige anlægskapaciteter. Selvom det 
økonomiske ikke er et problem, vil en ny producent dog stadig risikere at være bagud i 
                                                 
15
 Artiklen giver et billede af størrelsesorden på de lastbiler, som transporterer vindmøller langs vejnettet.  
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udviklingen allerede fra starten. Den menneskelige erfaring blandt medarbejderne og 
ledelsen hos de største producenter, som kan betyde lave produktionsomkostninger, er 
ikke altid noget, man kan købe sig til. Dog må den enkelte virksomhed sørge for, at de 
vitale medarbejdere er tilfredse og ikke lader sig friste af tilbud fra konkurrenterne. 
 
Porter advarer dog imod at bygge strategi på erfaring og viden, da dette kan være en 
ustabil adgangsbarriere at satse på. Han underbygger dette med, at nogle brancher har 
en sådan gennemsigtighed, at en stor finansiel tung koncern let kan opbygge de 
nødvendige forhold til at kunne konkurrere med de allerede etablerede producenter. I 
værste tilfælde vil den indtrængende kunne opstille faciliteter, som er foran i 
udviklingen i forhold til de allerede etablerede producenter og dermed fra starten være 
mere konkurrencedygtige (Porter, 1998:27). 
På vindmøllemarkedet er der hos producenterne foretaget så store investeringer i bl.a. 
produktionsanlæg, at det kan være svært at skulle omlægge produktionen radikalt. Men 
da de store producenter (Vestas, GE Wind, Enercon m.m.) netop har fokus på udvikling 
og forskning, vil det være usandsynligt, at de vil blive så overrasket, at de ikke vil være 
forberedt på nye udviklingsretninger. Man må derfor formode, at erfaring og viden 
udgør en væsentlig adgangsbarriere for potentielle indtrængende, da de store 
virksomheder i branchen har en høj og stadig stigende erfarings og videnskurve. 
Muligheden er dog, at en finansiel stærk virksomhed kan etablere sig på markedet ved 
at opkøbe eller fusionere med en af producenterne på markedet. Således kan man sikre 
sig den nødvendige viden til at kunne konkurrere med de store producenter på 
vindmøllemarkedet.    
 
4.5. Leverandører  
 
Porter mener, der er visse forhold, som afgør, om det er leverandøren eller køberen, der 
besidder magten i forhandlingspositionerne. En af dem er, hvis der kun er få 
leverandører af en given komponent i forhold til antallet af købere. I forlængelse med 
dette er det afgørende, hvor vigtigt komponenten er for køberens slutprodukt og 
hvorvidt, køberen kan producere den givne komponent selv og dermed blive en direkte 
konkurrent til leverandøren (Porter, 1998:29). 
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De vigtigste underleverandører til vindmøllebranchen er producenter af tårn og 
fundament, vinger og naceller. Nacellen indeholder de mest vitale elementer (gear, 
generator, bremser m.m.) og er mest omkostningsbetonet.  
Vestas har netop søgt at sænke omkostningerne til naceller ved at stå for deres egen 
produktion af disse. De har hermed egenproduktion af naceller tæt på de fleste af deres 
primære markeder og heraf kan nævnes Vestas Nacelles Spain, Vestas Nacelles 
Australia og Vestas Nacelles Italia m.m.(Vestas´ årsrapport, 2004:46). De har desuden 
egenproduktion af naceller i Ringkøbing og Randers, Danmark. Ved at producere så 
vigtige dele som gear, generatorer m.m. selv har Vestas sikret sig, at de ikke er 
afhængige af leverandørernes kvalitet og eventuelle prisstigninger.  
Vestas producerer ligeledes selv tårn og vinger på udvalgte produktionsanlæg rundt 
omkring i verden (Vestas´ årsrapport, 2004: 46). Ved at være selvproducerende på de 
komponenter, der ikke kan købes som standardkomponenter, sikrer de sig ikke kun 
uafhængighed men også en større fleksibilitet i produktionen. De står nu med den 
fuldstændige kontrol over produktionen af vitale komponenter og kan selv foretage de 
ændringer, som måtte være nødvendige for at bevare deres konkurrencesituation. 
Ulempen ved en høj grad af vertikal integration er, at de har bundet flere penge i anlæg 
end andre producenter, som ikke er kendetegnet ved en så høj grad af vertikal 
integration, og Vestas opnår dermed en mindre finansiel fleksibilitet. 
 
På andre og mere standardiseret varer såsom råvarer til produktionen af de vitale 
komponenter er Vestas mere afhængige af leverandørerne. Porter påpeger her, at hvis 
køber er storforbruger af den pågældende vare, så har køberen en magtfordel, når der 
skal forhandles om eksempelvis pris og kvalitet (Porter, 1998:29). Ved indkøb af stål til 
fremstilling af mange af de vigtige komponenter er Vestas dog underlagt leverandøren. 
Vestas er storforbruger af stål og burde, ifølge porter, være i en fornuftig 
forhandlingsposition, men mange produktionsvirksomheder er storforbrugere af stål. 
Her gælder derfor det førnævnte af Porters forhold, at hvis der er langt færre udbydere 
end købere, så er  det ofte leverandøren, som sidder med forhandlingsmagten. Dette 
bliver dog også underbygget af, at Vestas i deres årsrapport for 2004 bl.a. begrunder de 
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stigende omkostningerne per kWh med stigende stålpriser (Vestas´ årsrapport, 
2004:37). 
De stigende priser i stålindustrien og andre råvareindustrier bør dog ikke påvirke 
Vestas´ konkurrenceevne. Deres konkurrenter er storforbrugere af de selv samme varer 
og prisstigninger, og andre påvirkninger fra råvareindustrien, burde have den samme 
betydning for alle mølleproducenterne i branchen.  
Derimod har Vestas et bedre udgangspunkt for at vedligeholde eller forbedre deres 
konkurrencesituation i det, de ikke, som mange af deres konkurrenter16, er afhængige af 
leverandører på de mest betydningsfulde komponenter17.    
 
4.6. Delkonklusion 
 
Vestas har et bredt sortiment, der dækker alle vindmølleklasserne og er stærkt 
repræsenteret på de fleste markeder. Dette giver dem en konkurrencefordel, idet de først 
og fremmest kan tilbyde kunderne et hvilket som helst vindmølleprodukt, men samtidig 
er de i stand til at levere til de fleste markeder. Det gør dem fleksible over for at kunne 
imødekomme en uventet efterspørgsel på de store og potentielle markeder. 
Fleksibiliteten giver dem en fordel, da markedet for vindenergi er i vækst og specielt på 
offshoremarkedet, hvor Vestas er en af de primære producenter.  
Køberne af vindmøller er med tiden blevet større, det er nu typisk store energiselskaber, 
som indgiver de helt store ordre. Forhandlingen med køberne er derfor nu gået i mod at 
være mere på købernes vilkår frem for Vestas. Vestas størrelse gør dog, de er bedre 
rustet til at imødekomme store bestillinger end mindre producenter og kan derfor have 
en konkurrencefordel i kampen om de store ordrer på vindmøller. I tilfælde af at 
køberen ønsker en større energiløsning sammensat af flere energiproducerende enheder, 
har Vestas dog ikke de samme muligheder som f.eks. GE Wind med GE koncernen i 
ryggen.  
 
                                                 
16
 Som f.eks. Siemens, som benytter sig af bl.a. leverandører som DS SM A/S.  
17
 Såfremt at Vestas forstår at udnytte deres egenproduktion således, at de kan producere til under 
markedsprisen. 
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Stordriftsfordele i produktion, distribution samt salg og indkøb m.m., kan virke som en 
adgangsbarriere for potentielle producenter. Idet stordriftsfordele kan resultere i 
omkostningsbesparelser, hvilket kan resultere i mindsket gennemsnitsomkostninger per 
MW. Anlægskapacitet, distributionsnetværk, viden og erfaring udgør endnu en 
adgangsbarriere, da nye producenter skal foretage store investeringer for at kunne 
konkurrere med de allerede eksisterende virksomheder på markedet. Truslen fra 
potentielle nye aktører på markedet er derfor relativ lille. Men en virksomhed med et 
stærkt finansielt bagland, så som store internationale koncerner, vil dog igennem opkøb 
af en allerede eksisterende vindmølleproducent kunne købe sig adgang til markedet. 
Ligesom truslen fra andre energiformer må ses som væsentlige. Men der er i øjeblikket 
ikke nogen indikationer af, at andre vedvarende energikilder skulle kunne være mere 
effektive end vindmølleenergi(substitut afsnittet). I konkurrencen med konventionel 
energi har vindmøller den fordel at være politisk og miljømæssig bestemt. Derimod vil 
vindenergi ikke kunne konkurrere med konventionel energi, hvis der udelukkende 
konkurreres på prisen.  
I kraft af Vestas´ høje grad af vertikal integration opnår de endnu en 
konkurrencemæssigfordel over flere af deres direkte konkurrenter. De er ikke afhængige 
af deres leverandører på de mest vitale delkomponenter, og derfor er de upåvirket af 
kvalitets- og prisændringer fra leverandørerne.  De er derimod sårbare på leverancer af 
råvare, hvilket også kom til udtryk i forbindelse med prisstigninger på stål, som 
resulterede i ekstraomkostninger for Vestas.   
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5.  Værdiskabelse i Vestas 
 
I dette kapitel ønskes en belysning af, hvorvidt Vestas besidder de værdier og 
kompetencer, som skal til for, at de kan realisere deres strategiske målsætninger. 
Analysens fokus er på Vestas´ indre forhold, og det er dermed en analyse på 
mikroniveau. Meningen er at undersøge, om der genereres værdi i de enkelte af 
virksomhedens aktiviteter. Hertil bruges Michael E. Porters værdikæde, som inddeles i 
fem forskellige hovedaktiviteter og tre støttende aktiviteter. 
De tre støttende aktiviteter vil i kapitlet blive samlet i et afsnit, og dette vil være det 
første analyseafsnit. De støttende aktiviteter vil blive brugt til at give en overordnet 
forståelse for Vestas´ ressourceniveau, hvilket har betydning for de fem 
hovedaktiviteter. Afsnittet vil blive præsenteret efter en gennemgang af teorigrundlaget 
for hele værdikæden.Herefter vil analyserne ud fra de fem hovedaktiviteter blive 
præsenteret. Hvert af disse analyseafsnit sætter fokus på, om der skabes værditilvækst 
indenfor den enkelte aktivitet. I de aktiviteter hvor Vestas i deres regnskab har 
forventninger til synergieffekter, i form af omkostningsbesparelser afledt af fusionen 
med NEG Micon, som eksempelvis i produktionen og distributionen, vil vi søge at 
beregne, hvorvidt disse synergieffekter er opnået. Dette resultat vil her være en del af 
vurderingen af, hvorvidt der skabes værditilvækst i den enkelte aktivitet. 
Resultaterne fra alle analyseafsnittene vil blive samlet i en delkonklusion, der vil 
vurdere, om Vestas har de indre værdier, der skal til for stadig at være internatonalt 
førende og opnå det nødvendige økonomiske grundlag for stadig at være 
internationaliserende. 
Teorien vil ikke blive brugt slavisk men som grundlæggende forståelsesramme for det 
område, vi ønsker at analysere.  
   
5.1. Porters Værdikæde 
 
Enhver virksomhed er en sammensætning af en række aktiviteter, som samlet set kan 
betragtes som værende en værdikæde. Værdikæden og måden, hvorpå de individuelle 
aktiviteter performer, er en del af den enkelte virksomheds strategi og historie. Fra en 
Det nye Vestas  - en virksomhed i modvind? 
59 ud af 82 
vare modtages og bearbejdes samt produceres til den endelig sælges, er hele den proces, 
hvori virksomheden har sin værdikæde. Det er inde for denne kæde, at virksomheden 
skal producere sine vare mest effektivt og konkurrencedygtigt. Værdikæden kan variere 
meget imellem virksomheder, også selvom de er inde for samme branche, og det er 
samme produkt, der produceres. Det er netop denne forskellighed, der er med til at 
differentiere virksomhederne, og i denne forskellighed findes også deres 
konkurrencemæssige fordele. 
De primære aktiviteter er indgående logistik, produktion, udgående logistik, salg og 
marketing og service (Porter, 1985:33-48). 
 
 
    Figur 5.1. (Grant 2002: 297) 
 
• Indgående logistik: Aktiviteter i forbindelse med modtagelse, lagring, 
varehåndtering, kvalitetskontrol, transportkontrol og tilbagesendinger til 
leverandør. 
• Produktion: Aktiviteter i forbindelse med bearbejdningen til det endelige 
produkt. Herunder også pakning og kontrol af produktet. 
• Udgående logistik: Aktiviteter i forbindelse med den fysiske distribution af 
varerne til købere og eventuelt også lagring af varer. 
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• Marketing og salg: Aktiviteter i forbindelse med at skabe en grund for køberen 
til at købe produktet, midler herfor kan være reklame, salgsstyrke, valg af 
salgskanaler og prisfastsættelse. 
• Service: Aktiviteter i forbindelse med den proces, som sker efter salget, det 
være sig vedligeholdelse, reparation og eventuelle senere forbedringer. (Porter, 
1985:40) 
 
Derudover er der også andre faktorer, der spiller ind på værdikæden; de støttende 
aktiviteter. Det væsentlige for disse støttende aktiviteter er, at de påvirker værdikæden 
uden direkte at være en del af den. De har indflydelse på i hvor høj grad, det er muligt at 
skabe merværdi i de enkelte led. Det være sig teknologisk udvikling, menneskelige 
ressourcer samt virksomhedens infrastruktur.  
Teknologisk udvikling er helt essentielt for, hvorvidt virksomheden er i stand til at 
differentiere sig og skabe et konkurrencedygtigt produkt. Det være sig viden i 
produktionen, viden i research og udviklingsafdelingen, ledelseskompetencer osv.  
De menneskelige ressourcer er eksempelvis personaleudvikling, rekruttering af nye 
medarbejdere og i det hele taget diverse former for medarbejderpleje.  
Virksomhedens infrastruktur indeholder en række aktiviteter som ledelse, planlægning, 
finans, regnskab, og jura. Infrastrukturen er modsat de øvrige support aktiviteter en del 
af hele værdikæden i det, de øvrige kun er repræsenteret i dele af værdikæden. 
Infrastrukturen er en meget overordnet aktivitet, men kan ligesom de øvrige støttende 
aktiviteter også påvirke virksomheden, både med hensyn til værdikæden og den 
endelige konkurrencedygtighed (Porter, 1985:41-43). 
 
5.2. Støttende aktiviteter 
 
Da vi har afgrænset os fra at gå i dybden med organisationen internt i Vestas, kan vi 
ikke sige meget om de menneskelige ressourcer, den interne struktur og deres 
teknologiske niveau. Men vi vil dog i det nedenstående meget kort skitsere nogle af de 
væsentligste aspekter heraf, da de har relevans i forhold til værdikæden. 
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Vestas kan betragtes som en videnstung virksomhed med meget højt specialiseret 
niveau i visse dele af virksomheden. Vestas har i dag en medarbejderstab på omkring 
9.594 mennesker, mod 6.400 fra før fusionen. Vestas er samtidig en virksomhed, som er 
vokset meget over de seneste år. (Vestas´ årsrapport, 2004:18) Den store tilgang i 
medarbejderstaben stiller krav til Vestas om at kunne administrere disse store 
menneskelige ressourcer. Den store udskiftning i ledelsen over de seneste år kan netop 
give et indtryk af, at der er problemer med organiseringen og ledelsen af virksomheden 
(Børsen den 26/4 2005 ). Dette underbygges af følgende citat: 
 
”NEG Micon var ikke en velfungerende forretning, de to gamle virksomheder var ikke 
helt smeltet sammen til en hel virksomhed, og at ledelsen har været fraværende i 
integrationsprocessen, dette kan være medvirkende til at den interne struktur i 
virksomheden, er svag.”  (De Bergske Blade, 12. april 2005:Erhverv side 5) 
 
Vestas påpeger i deres årsrapport, at de specielt har kompetencer og er 
konkurrencedygtige inden for teknologi. Da den eneste kilde, vi har i den forbindelse, er 
Vestas, er vi nødsaget til at holde os til dem, selvom de selvfølgelig er farvede af egne 
interesser. De påpeger, at de har mange kompetente medarbejdere inden for teknologi, 
hvilket også understreges af, at konkurrerende virksomheder har placeret deres 
forsknings- og udviklingsafdelinger i Danmark, tæt på Vestas.  Men det fremgår også 
kraftigt i årsrapporten fra 2004:  
 
”……Vestas har vindkraftindustriens største ressourcer i form af kompetente 
medarbejdere i teknologifunktionen” (Vestas´ årsrapport, 2004:19) 
 
Samtidig har man i 2004 skabt et mobilt uddannelses- og træningscenter til deres 
vingefabrikker rundt om i verden, hvilket vidner om, at man er bevidst, om at knowhow 
og viden i medarbejderstaben er vigtig. (Vestas´ årsrapport, 2004:18) Samtidig 
samarbejder man også med ingeniørhøjskolen i Århus. Dette indikerer, at man er 
bevidste om, at viden er en væsentlig forudsætning for, at Vestas kan bibeholde sin 
position på markedet fremover.  
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I kraft af at Vestas netop har denne store menneskelige kapital, stiller det store krav til 
dem om at kunne fastholde medarbejderne samt sikre, at de eksempelvis ikke overtages 
af konkurrenterne. Dette er et væsentligt aspekt for Vestas, hvis de ønsker at bibeholde 
deres høje vidensniveau.  
Den interne struktur kan stå svagt idet, at der har været store restruktureringer i form af 
stor medarbejdertilgang, ikke mindst efter fusionen med NEG Micon. Omvendt står de 
stærkt i forhold til viden, teknologi, og udvikling af menneskelige ressourcer.  
 
5.3. Indgående logistik  
 
Selvom Vestas i høj grad er vertikalt integreret, har de stadig mange leverandører, som 
de er afhængige af. Disse leverandører leverer alt lige fra tårne til stål. Man er bevidste 
om, at indkøb af komponenter hos leverandører er omkostningsfyldt. Derfor søger man 
hele tiden at opnå den mest konkurrencedygtige pris fra sine leverandører. Vestas 
benytter ikke nødvendigvis den samme leverandør flere gange men vælger blot den, 
som kan levere den billigste løsning på det pågældende tidspunkt for ordren. Modsat 
Siemens, som eksempelvis mere benytter sig af langsigtede partnerskaber (Vestas´ 
årsrapport, 2004:36 og interview med Ole Skou). Denne fremgangsmåde over for 
leverandørerne er selvfølgelig et bevidst strategisk valg fra Vestas´ side. 
Men også i forhold til fusionen har man haft en strategi, med at kunne hente store 
omkostningsbesparelser i indkøbsfunktionen idet, at NEG Micon var kendetegnet ved at 
være mindre vertikalt integreret. Dermed kunne man udnytte Vestas´ overkapacitet i 
eksempelvis vingeproduktionen, i stedet for NEG Micons tidligere leverandør, LM 
Glasfiber. (Tilbudsdokument til NEG Micons aktionærer december 2003:9) Dette må 
klart kunnet betragtes som en væsentlig synergifordel for den nye Vestas-koncern, som 
dermed kan mindske sin afhængighed af leverandører. Samtidig står Vestas stærkere på 
de mindre markeder, hvor de øvrige konkurrenter ikke står så stærkt endnu. Dette 
skyldes, at de har produktion i mange lande, og de står dermed også tættere på deres 
leverandører. 
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5.4. Produktionen 
 
 
Economies of scale i produktionen kan resultere i omkostningssynergier i form af 
faldende gennemsnitsomkostninger. I en situation, hvor en virksomhed på grund af 
stordriftsfordele opnår dobbelt afkast for mindre end de dobbelte omkostninger, høster 
den ”economies of scale” (Pindyck, 2001:227). Ved at fusionere kan disse 
stordriftsfordele realiseres og skabe en omkostningssynergi, dog kun hvis de rette 
forudsætninger er til stede. Economies of scale kan opnås i flere af virksomhedens 
funktioner. I det følgende fokuseres der først på Vestas´ muligheder for ”economies of 
scale” i produktionen ud fra strategiske tiltag og ændringer. Derefter søges der at vise, 
hvorvidt de på baggrund af omkostningsbesparelse har opnået den forventede 
værditilvækst i produktionen ved at beregne ændringerne i gennemsnitomkostningerne 
fra 2003 til 2004. 
 
5.4.1. Værdiændringer i produktionen 
 
Sammenlægningen af Vestas og NEG Micon har givet mulighed for en bedre udnyttelse 
af den samlede koncerns produktionsfaciliteter. Det betyder, at Vestas kan udvide deres 
strategi med lokal produktion til nu eksempelvis at omfatte det spanske marked. Vestas 
benytter sig af en strategi til at mindske produktionsomkostningerne, som Porter kalder 
geografisk scope. Geografisk scope betyder, at en virksomhed kan samle de fælles 
værdiaktiviteter, som gør sig gældende for forskellige geografiske markeder, i en eller 
flere koordinerende afdelinger. For eksempel kan man have den samlede produktionen i 
et bestemt land, mens andre funktioner såsom salg og indkøb kan placeres i de lande, 
hvor de er relevante. I Vestas´ tilfælde har man samlet produktionen i forskellige 
globale regioner således, at produktionen er tæt på de respektive markeder. Samtidig har 
man samlet produktionen i de regioner, som er de største for salg af vindmøller, 
hvorved man mindsker eventuelle valutasvingningers påvirkning af 
produktionsomkostningerne18. 
                                                 
18
 Tidligere gennemgået i afsnit 3.2.2 
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Fordelen ved geografisk scope er, at man kan spare på kapacitetsomkostningerne i det, 
at man kun skal oprette de nødvendige anlæg et sted. Hvad vigtigere er, at man ved at 
samle produktionen et sted kan opnå stordriftsfordele og sænke enhedsomkostningerne. 
Dette vil umiddelbart give en konkurrencefordel i forhold til konkurrenterne. Der kan 
dog være store transportomkostninger ved at skulle fragte produkter til de forskellige 
geografiske markeder samt, at de forskellige markeder har forskellige regler og afgifter 
på importvarer, der kan gøre det nødvendigt at producere på det pågældende marked 
(Porter, 1985:56). Men i forhold til at hele produktionen før foregik i Danmark, har 
Vestas nu mulighed for at effektivisere transporten i det, at produktionen foregår tættere 
på de enkelte markeder.  
 
Mængden, som bliver produceret, har ligesom produktet betydning for 
gennemsnitsomkostningerne, da dette reducerer de faste omkostningers påvirkning. Det 
vil sige jo større produktion jo mindre enhedsomkostninger. Mængden betyder desuden, 
at man kan indarbejde en vis automatik og standardisering, der igen kan være med til at 
sænke omkostningsniveauet (Kuenne, 1991:322). 
Vestas har her opdelt produktionen af møller således, at enkelte komponenter 
produceres på specialiserede anlæg. På navfabrikken i Skagen har Vestas samlet en 
række kompetencer, som betyder, at fabrikken kan optimere produktionen til en kortere 
gennemløbstid, mere specialiseret produktion og en større produktion 
(Vestas´årsrapport, 2004:37). Ved at fabrikken udelukkende producerer nav, kan det 
betyde, at enhedsomkostningerne mindskes. Det samme gælder produktionen af 
naceller, som produceres på specialiserede fabrikker i Italien, Australien og Spanien.   
5.4.2. Produktionens omkostningsside  
 
Hvorvidt Vestas har haft en synergieffekt på produktionens omkostningsside kan vise 
om, fusionen har medført economies of scale i produktionen. Economies of scale kan 
som sagt defineres som opnåelsen af et større output for mindre omkostninger og bliver 
udtrykt i cost-output elasticiteten, Ec. Ligningen for Ec kan opstilles som: 
 
Ec = (C/C)/(Q/Q), hvor C er omkostninger og Q er mængden. 
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Ec giver udtryk for muligheden i at øge den producerede mængde til færre 
enhedsomkostninger og er et udtryk, som ligger omkring tallet 1 og er dermed en 
sammenligning af omkostningerne per produceret enhed det ene år i forhold til et år 
tidligere. I tilfælde hvor Ec er lig 1, betyder det, at omkostningerne stiger proportionelt 
med mængden. Er den under 1, stiger omkostningerne mindre end stigningen i værdien 
af den producerede mængde, hvorved der kan opnås economies of scale. I situationer, 
hvor Ec er højere end 1, er der diseconomies of scale, det vil sige, at de marginale 
omkostninger ved en ekstra produceret enhed er højere end gennemsnitsomkostningerne 
(Pindyck, 2001:227). 
I forhold til at skulle beregne Cost-output elasticiteten (Ec) for Vestas, vil 
omkostningerne C i formlen for Ec være Vestas´ produktionsomkostninger19 i forhold 
til mængden Q, som er, hvad Vestas har leveret, målt i MW, i det indebærende år. For at 
have det korrekte tal, må de i årsrapporten viste produktionsomkostninger korrigeres i 
forhold til, hvad der stadig er bundet i lagerbeholdningen ultimo det pågældende år; i 
dette tilfælde 2004. Ved at fratrække den del af produktionsomkostningerne, som er 
bundet i varer, der endnu ikke er solgt, finder man de produktionsomkostninger, som er 
brugt udelukkende i produktionen af de leverede antal MW. Produktionsomkostninger 
bundet i lagerbeholdningen skal desuden korrigeres for, hvad der ligger af varer fra året 
før, det vil sige lagerbeholdningen primo skal fratrækkes lagerbeholdningen ultimo.  
Nedenstående tabel viser de nødvendige tal til beregningen af udviklingen i Vestas´ 
produktionsomkostninger fra 2003 til 2004. 
 
 
20
 
21
 Figur 5.1. (De tal, der ikke står i MW, er opgivet i mio. Euro. Alle tallene stammer 
fra Vestas årsrapporter fra 2003:59 og 2004:63-64.) 
                                                 
19
 Der gøres her opmærksom på, at der i produktionsomkostningerne også er indregnet omkostninger til 
forskning, udvikling samt diverse afskrivninger. 
20
 Er de samlede produktionsomkostninger for, hvad der er leveret, og hvad der endnu ligger på lager. 
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Vestas´ produktionsomkostninger er i perioden 2003-2004 steget fra 1.502,1 mio. Euro 
til 2.440,7 mio. Euro. På lager lå der ultimo 2003 varer for en værdi af 193,1 mio. Euro, 
og ultimo 2004 lå der varer for en værdi af 436 mio. Euro. Fratrækkes værdien af 
lagerbeholdningen primo for begge år fås produktionsværdien22 af lagerbeholdningen 
for det pågældende år.  
 
Produktionsværdi af lagerbeholdningen for 2003: 193,1 - 223,2 = - 30,1 mio. Euro 
Produktionsværdi af lagerbeholdningen for 2004: 436,0 – 193,1 = 242,9 mio. Euro 
 
Fratrækkes produktionsværdien af lagerbeholdningen opgjort i Euro for henholdsvis 
2003 og 2004, fås produktionsomkostningerne for de leverede antal MW:  
 
1.502,1 - (-30,1) = 1.532,2 mio. Euro for år 2003 
2.440,7 - 242,9 = 2.197,8 mio. Euro for år 2004 
 
Stigningen i produktionsomkostninger er derved 665,6 mio. Euro (2.197,8-1.532,2), og 
da stigningen i leverede MW er 117 MW (2.784-2.667 (Vestas´ årsrapport, 2004:5)) 
bliver Ec: 
 
(665,6/2.197,8)/(117/2.784) = 7,21 
 
En elasticitet over 1 betød, som før nævnt, diseconomies of scale, hvilket vil sige, at det 
har kostet mere at producere en ekstra MW end før fusionen. En elasticitet på 7,21 er 
umiddelbart et meget markant resultat, og der skal her derfor også gøres opmærksom 
på, at der i produktionsomkostningerne også er indregnet omkostninger til forskning, 
udvikling samt diverse afskrivninger, da dette tilsyneladende er Vestas´ 
regnskabspraksis. De opgiver ikke separate poster for disse elementer men samler dem 
alle under produktionsomkostninger. 
                                                                                                                                               
21
 Tallene under varebeholdningen henviser til de produktionsomkostninger, som endnu er bundet i 
varelageret. 
22
 Det vil sige omkostningerne til det, som er produceret i det pågældende år, og som ultimo året 
stadigvæk ligger på lager. 
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I konkrete tal kan man, ved at dividere produktionsomkostningerne med det leverede 
antal MW og gange med en million, finde produktionsomkostningerne per leveret MW. 
 
2004: (2.197,8/2.784) * 1.000.000 = 789.439,66 Euro  
2003: (1.532,2/2.667) * 1.000.000 = 574.503,19 Euro 
 
Når man trækker disse to tal fra hinanden, får man et resultat på 214.936,5 Euro, hvilket 
er det beløb, som det gennemsnitligt har kostet ekstra at producere én MW i 2004 i 
forhold til i 2003.  
I produktionsomkostningerne er, som sagt, også indberegnet forskningsomkostninger, 
udviklingsomkostninger, samt afskrivninger på produktionsanlæg og goodwill, så 
resultatet er ikke helt retvisende. Desuden er produktionsomkostningerne afhængige af 
den enkelte ordres størrelse samt prisstigninger i råvarer, såsom stål. Ikke desto mindre 
er resultatet så afvigende fra, hvad der kan betegnes som economies of scale, at fusionen 
ikke i år 2004 har afladt de forventede omkostningssynergier på produktionssiden 
(Vestas´årsrapport, 2004:15).  
Vestas har hermed på baggrund af fusionen ikke opnået den forventede værdistigning i 
produktionen i form af omkostningsbesparelser, men de har dog foretaget visse rokader 
og tiltag, som i fremtiden kan medføre stordriftsfordele i produktionen. At de har samlet 
produktionen et sted i hvert af de globalt regionale områder, samt på de markeder hvor 
de har deres primære salg, betyder, at de kan opnå produktionsfordele i fremtiden. 
 
5.5. Udgående logistik 
 
På samme måde som i afsnittet omkring produktionen vil dette afsnit søge at påvise, 
hvorvidt Vestas i distributionen har formået at skabe værditilvækst efter fusionen med 
NEG Micon. Fremgangsmåden er den samme i det, at vi her ser på de samlede 
distributionsomkostninger i henholdsvis 2003 og 2004 og sammenligninger dem med 
antal MW leveret i det pågældende år. Udgangspunktet er at vise, om de gennemsnitlige 
distributionsomkostninger per leveret MW er steget eller faldet siden fusionen ved at 
benytte teorien omkring economies of scale.  
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5.5.1. Værdiændringer i distributionen 
 
Udgående logistik er den tredje fase i Porters Værdikæde og består, i forhold til Vestas, 
af levering og overdragelse af den enkelte udførte ordre. I udgående logistik genereres 
værditilvækst i form af minimering af omkostninger til distribution, og det afgørende er, 
om fusionen har medført omkostningsbesparelser. 
Vestas har i deres årsrapport sammenlagt omkostninger til distribution af varer, solgt i 
årets løb, og gennemførte salgskampagner, hvorunder der indregnes omkostninger til 
salgspersonale, reklame og udstillingsomkostninger (Vestas´ årsrapport, 2004:58 og 
2003:59). Det betyder, at det ikke umiddelbart er muligt at give et klart billede af 
distributionsomkostningerne i forhold til leverede MW alene23. Posten 
”distributionsomkostninger” i årsrapporten kan derimod give et billede af, hvordan 
omkostningerne til salg, markedsføring og distribution samlet har udviklet sig fra 2003 
til 2004 i forhold til leverede antal MW i hvert af de respektive år. 
Vestas havde i 2003 distributionsomkostninger for 27,8 mio. Euro og leverede 2.667 
MW. I 2004 var distributionsomkostningerne på 42,1 mio. Euro og leveringen var på 
2.784 MW (Vestas´ årsrapport, 2004:58), hvorved elasticiteten Ec bliver:  
 
Ec = (C/C)/(Q/Q,), hvor C er omkostninger og Q er mængden  
 
((42,1-27,8)/42,1)/(117/2.784)  
 
Ec = 8,08 
 
En elasticitet på over 1 betyder, som sagt, at der ikke er sket en forbedring af 
gennemsnitsomkostningerne i forhold til output, tværtimod, og i dette tilfælde betyder 
det, at de gennemsnitlige distributionsomkostningerne per leverede MW er højere i 
2004 end i 2003. I konkrete tal fås: 
 
                                                 
23Det har i den forbindelse ikke været muligt at få Vestas til at give de konkrete oplysninger omkring 
fordelingen af disse omkostninger. 
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2003: (27,3/2.667) * 1.000.000 = 10.236,22 Euro per leveret MW. 
2004: (42,1/2.784) * 1.000.000 = 15.122,13 Euro per leveret MW. 
 
Dette betyder, at distributionsomkostningerne er steget 4.885,91 Euro per leveret MW 
fra 2003 til 2004. Umiddelbart ville ræsonnementet være, at fusionen ikke har gavnet 
deres distribution, men bag de ekstra omkostninger kan der være andre påvirkninger, 
såsom stigende oliepriser, indkøb af nye transportfaciliteter samt, at transport af større 
møller medfører større transportomkostninger m.m. Desuden indeholder 
distributionsomkostningerne, som tidligere nævnt, også omkostninger til markedsføring 
og salg, hvilket gør det svært at vurdere, om det er i distributionen, salgsfunktionen eller 
i begge aktiviteter, at der har forekommet omkostningsstigninger. 
Omkostningsbesparelser har der dog ikke været i forhold til deres egen opgørelse af 
distributionsomkostningerne, hvilket gør, at man kan betvivle, hvorvidt at der har været 
nogen form for værditilvækst i nogle af aktiviteterne.   
Vestas har dog fokus på distributionen som et af de områder, hvor de skal forbedre sig. 
Et eksempel er, at de har forsøgt sig med transport af møller igennem Europa ved hjælp 
af flodtransport i forbindelse med leveringen af to vindmøller til Schweiz (Vestas´ 
årsrapport, 2004:22). Det er dog nok en langsommelig og besværlig løsning, men ikke 
desto mindre viser det, at Vestas er bevidste om nødvendigheden af en værditilvækst i 
transporten.  
   
5.6. Marketing og salg 
 
Salgsfunktionen er den aktivitet, som varetager virksomhedens profil over for kunder og 
potentielle kunder. Det er i denne aktivitet, at værdien for kunden skal skabes, og 
dermed her at ordren og afsættelsen af virksomhedens produkter opnås. Deres evne til at 
afsætte er derfor det, som skaber værdi i salgs- og markedsføringsaktiviteten.  
Salgs- og markedsføringsaktiviteten er for en ordreproducerende virksomhed, som 
Vestas, det led, som indleder værdikæden og sætter gang i de andre led. En ordre er, for 
Vestas, et startskud for øget indkøb, produktion, distribution og ikke mindst servicering. 
Det er derfor vigtigt, at salgsfunktionen er i stand til at skabe værdi.  
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Sammenlægningen med NEG Micon har skabt muligheder for synergieffekter i 
markedsføring og salgsaktiviteten. Vestas og NEG Micon var repræsenteret på mange 
af de samme markeder, og her har der været mulighed for at skabe 
omkostningsbesparelser ved at sammenlægge de to virksomheders salgsenheder på de 
respektive markeder. Herved kan der skabes en mere effektiv markedsføring og dermed 
en mere produktiv salgsaktivitet. Desuden har sammenlægningen givet adgang til de 
salgskanaler, som før har været en del af NEG Micons salgsnetværk.  
Vestas har i de første 5 måneder af 2005 været i stand til at tiltrække mange kunder og 
fylde ordrebogen godt op. Efterspørgslen efter vindenergi er i samme periode steget 
markant, hvilket uden tvivl har været en væsentlig årsag til de mange nye ordrer. Men 
Vestas har, udover at kunne forbedre deres salgsstyrke efter sammenlægningen med 
NEG Micon, også gode forudsætninger for at promovere deres produkter. De har 
gennem de sidste tyve år kunnet drage fordel af det høje fokus, der i Danmark har været 
på udviklingen af vindenergi. Det har betydet, at de på nogle områder har visse 
teknologiske fordele, herunder på produktionen af vinger, som de selv har stået for 
siden starten af 80’erne (Børsen 18 marts 2005:33). 
Vestas er den mest internationale producent på markedet., i den forstand, at de har 
oprettet salgsafdelinger på de fleste markeder verdenen over (Vestas´ årsrapport, 
2004:46), hvilket gør dem i stand til at opfange og imødekomme 
efterspørgselsændringer på de forskellige markeder før konkurrenter, som ikke har 
denne form for lokal tilstedeværelse. Det giver dem mulighed for at styrke deres 
salgsindsats på det pågældende marked, opbygge en massiv markedsføring og dermed 
indtage en stor del af markedet. Kina er et godt eksempel på en situation, hvor de i flere 
år har haft en salgsafdeling og nu vil udvide tilstedeværelsen for at imødekomme den 
stigende efterspørgsel: 
 
”Ønsket om en mere global tilstedeværelse fik virksomheden (Vestas) til at tage 
beslutningen om i marts at åbne et indkøbskontor i Shanghai samt at starte egen 
produktion af vinger til det kinesiske marked.”  
(Berlingske Tidende 29.  april  2005, 3 sektion, business, side 5) 
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Den beslutning, samt det at de allerede tidligere har etableret en lokal salgsafdeling i 
Kina, gør, at Vestas i dag besidder 50 % af det kinesiske marked. Vestas forventninger 
er dog, at det vil falde til 35 % i takt med, at konkurrenter får sig etableret, men ikke 
desto mindre har de fra starten sikret en fornuftig position på det voksende kinesiske 
marked. 
 
Det strategiske mål om at etablere sig tæt på de vigtigste markeder og dermed på 
kunderne, fusionen samt det sidste halve års gode salgsresultater vidner om, at salg og 
markedsføring er en af Vestas´ kernekompetencer. De har her formået at skabe et godt 
udgangspunkt for den strategiske målsætning om stadig at være internationaliserende og 
bibeholdt deres målsætning om at holde en høj markedsandel, på et marked med 
markant stigende vækst 
  
5.7. Service 
 
Service er det sidste led i værdikæden, hvori Vestas kan skabe en værdi overfor kunden. 
Service i vindmøllebranchen består af rådgivning og vedligeholdelse af opstillede 
møller, herunder overvågningen af de enkelte vindmøller og vindmølleparker. 
Overvågningen er netop en del af den service, Vestas gør meget ud af at tilbyde 
kunderne. De har i den forbindelse opstillet overvågningscentrer, som online kan følge 
vindmøllernes tilstand 24 timer i døgnet (Vestas´ årsrapport, 2004:16). Disse 
overvågningscentre giver mulighed for en hurtigere reaktion fra Vestas´ side i tilfælde 
af problemer med en mølles drift. I praksis har vindmøller brug for serviceeftersyn ca. 
hver 6. måned af sikkerhedsmæssige årsager. Dertil kommer, at komponentfejl og uheld 
(såsom lynnedslag) kan beskadige vindmøllen, hvilket gør overvågning nødvendigt, 
hvis der skal opretholdes en høj rådighedsfaktor24.  
Overvågningen giver altså kunderne en sikkerhed i, at møllerne holder i den periode, 
der er nødvendig for den samlede lønsomhed i købet af en mølle. 
Vestas opstiller desuden en sikkerhedsgaranti om, at deres møller holder længere end, 
hvad en normal garanti for vindmøllebranchen ellers ville gælde. Alligevel har der i de 
                                                 
24
 Rådighedsfaktoren er den tid, hvor møllen er driftsklar og i stand til at producere energi. 
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sidste par år været en nedgang i kundernes tilfredshed i forhold til tidligere. I en artikel 
fra de Bergske Blade 2005 stod der: 
  
”Men kritikerne spår, at det vil kræve en decideret attitude-forandring hos Vestas, der 
tidligere har mødt kritik fra for eksempel mindre kunder i Tyskland for nærmest at have 
en arrogant holdning over for sine kunder, når det gælder service”. 
 (De Bergske Blade 12.  april  2005: erhverv side 5 ) 
 
At der har været utilfredshed blandt kunderne er også blevet registreret hos Vestas, 
hvilket har betydet, at de i deres årsrapport for 2004 gør opmærksom på, at der her vil 
ske en forbedring. Service må derfor betragtes som værende en værdi for Vestas, der i 
den seneste tid har været i tilbagegang. Men da det er et område, der kan have betydning 
for deres konkurrenceevne, må man derfor forvente, at der sker forbedringer på dette 
område. 
 
5.8. Delkonklusion 
 
Vestas har i det seneste år haft en værdinedgang i flere af deres aktiviteter. I denne 
periode har virksomheden oplevet en stor tilgang af nye medarbejdere, udskiftninger i 
ledelsen samt store ændringer i organisationen grundet fusionen. Dette har medvirket til, 
at de har været gennem en turbulent tid. Alligevel har Vestas i deres årsrapport givet 
udtryk for, at fusionen har betydet, at de internt har kunnet hente 
omkostningsbesparelser i flere af deres aktiviteter; heriblandt produktionen og 
distributionen. Desuden har de haft forventninger om, at de i indkøb ville kunne hente 
større rabatter, og at det nye Vestas´ samlede salgsnetværk ville resultere i en mere 
effektiv salgs- og marketingsaktivitet. 
I produktionen har de foretaget yderligere tiltag, som skulle føre til stordriftsfordele og 
dermed omkostningsbesparelser. De har samlet produktionen af visse komponenter på 
specialiserede fabrikker samt flyttet produktionsfaciliteterne tættere på de forskellige 
markeder.  
Produktionen og distributionen har dog efter fusionen haft en værdinedgang. 
Produktionen af en MW er i løbet af et år steget fra en gennemsnitspris på 574.503,19 
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Euro til 789.439,66 Euro; en stigning på 214.936,5 Euro pr. MW. Det samme er 
gældende for distributionen af én MW, der er steget fra 10.236,22 Euro til 15.122,13 
Euro; 4.885,91 Euro. Dette er så markante stigninger, at det kan have betydning for 
lønsomheden af de enkelte ordrer og dermed for hele virksomheden. 
Serviceaktiviteten har ligeledes oplevet en værdinedgang i form af mindre tilfredse 
kunder. Det er dog en aktivitet, hvor Vestas profilerer sig som førende, og man må 
derfor forvente, at der her vil ske forbedringer. 
Salgsaktiviteten har derimod oplevet en værditilvækst og opnået en væsentlig stigning i 
antallet af indgående ordrer, specielt i det første halvår af 2005. En høj værdi i 
salgsaktiviteten er vigtig for Vestas, da der som udgangspunkt ikke skabes værdi i de 
øvrige aktiviteter, før salgsaktiviteten har skabt værdi. 
De har her formået at skabe et godt udgangspunkt for den strategiske målsætning om 
stadig at være internationaliserende og bibeholde deres målsætning om høj 
markedsandel på et marked med eksponentiel stigende vækst. 
 
Ikke desto mindre kan den høje værditilvækst i salgsaktiviteten være et problem for 
Vestas. De mange samtidige ordrer kræver en stor investeringsstyrke, hvilket kan være 
svært at mobilisere for en virksomhed, som ikke har styr på deres interne omkostninger 
til bl.a. produktion og distribution og ikke har den nødvendige finansielle størrelse.  
Hvis Vestas kommer i den situation, at de ikke er i stand til at finde de nødvendige 
ressourcer, og der samtidig ikke sker forbedringer på omkostningssiden, vil de få svært 
ved at forfølge deres strategiske målsætninger, ud fra en intern vurdering.   
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6. Diskussion 
 
Efter at have analyseret de tre strategiske niveauer, vil vi i denne diskussion kombinere 
niveauerne og vise, hvad det betyder for det nye Vestas´ muligheder for at opnå deres 
strategiske målsætninger. Grunden, til at vi vælger at lave en diskussion, er, at svaret på 
problemformuleringen ikke er en umiddelbar løsning, men mere en afvejning af 
forskellige faktorers betydning. Vi vil så vidt mulig undgå at gentage vores analyser. Vi 
vil i stedet tage resultaterne fra de enkelte delkonklusioner og kombinere dem her i 
diskussionen, sætte dem op mod hinanden og diskutere os frem til en vurdering for 
dermed at svare på vores problemformulering. Udgangspunktet for diskussionen er de 
resultater, vi har analyseret os frem til i de tre delkonklusioner. På baggrund af disse vil 
målet for diskussionen være at kunne konkludere på problemformuleringen.  
 
Markedet for vindenergi er i høj grad styret af politiske interesser, da markedet er 
afhængig af økonomisk støtte for at kunne konkurrere med de lavere priser på 
konventionel energi.  Der er dog kommet større bevidsthed omkring de miljømæssige 
fordele ved vedvarende energikilder i forhold til konventionel energi. Det har betydet, at 
der i de seneste år har været en stigende international efterspørgsel på vindenergi, en 
stigning som forventes at forsætte i fremtiden. Prisen på vindenergi er samtidig faldende 
som følge af den teknologiske udvikling, hvilket betyder, at vindmøller på længere sigt 
muligvis vil kunne konkurrere med den konventionelle energi. Vindenergi er dog ikke 
den eneste vedvarende energikilde. Vandkraft, solenergi  m.m. er i fremgang i den 
teknologiske udvikling. Vindkraft konkurrerer derfor med disse energikilder. Desuden 
er der en trussel i muligheden for udvikling af nye og måske mere fordelagtige 
vedvarende energikilder.  
 
Den stigende efterspørgsel giver Vestas mulighed for at opnå en øget vækst. Den 
internationale efterspørgsel kræver dog, at man er repræsenteret bredt på det 
internationale marked for at kunne udnytte vækstpotentialet.  
Vestas er den af producenterne, som har investeret mest i at være international 
repræsenteret, en investering som dog også har sine omkostninger. Deres målsætning 
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om fortsat at være internationaliserende har resulteret i en række rokeringer og tiltag, 
som skal støtte dette ønske. En af de rokeringer, de har foretaget for at kunne 
imødekomme deres målsætning, er at starte produktionsanlæg samt salgs- og 
indkøbsfunktioner op på de markeder eller i nærheden af de markeder, hvor de forventer 
en stigende efterspørgsel eller, hvor der allerede er en stor efterspørgsel på vindenergi. 
Umiddelbart vil dette kunne give en konkurrencefordel i forhold til producenter, som 
ikke er på disse markeder. Problemet er dog, at de stadig har størstedelen af deres 
produktions- og distributionsapparat på de traditionelle markeder i Europa, som betyder, 
at de kan være nødsaget til at transportere komponenter fra den ene ende af verdenen til 
den anden. Ole Skou fra tårnproducenten Erik Roug A/S påpeger, at dette netop kan 
være en af årsagerne til, at de har haft en stor stigning i deres distributionsomkostninger 
siden fusionen med NEG Micon.    
 
Stigningen i distributionsomkostningerne kan derfor være en konsekvens af deres 
strategi om at være internationalt førende på de fleste markeder for vindenergi. Effekten 
er dog, at de i dag sidder på ca. 34 % af verdensmarkedet og har gode forudsætninger 
for at konkurrere om den stigende efterspørgsel. Det er desuden vigtigt for en 
ordreproducerende virksomhed, som Vestas, at have placeret repræsentanter fra deres 
salgsfunktion lokalt i de områder, hvor kunderne findes. Salgsfunktionen er vigtig, da 
det er der, hvor væksten skabes. Jo mere der sælges jo mere bliver der produceret, og jo 
større bliver omsætningen. Vestas har formået at skabe en effektiv salgsfunktion, 
hvilket har resulteret i en stigning i ordreindgangen, specielt i det første halvår af 2005.    
 
Salgsfunktionen er yderligere styrket af, at de besidder en bred produktportefølje, 
hvilket kan give dem en konkurrencefordel, når de skal markedsføre deres produkter i 
forhold til konkurrenter med et mere ensidigt produktsortiment. Det, at de er 
repræsenteret på de fleste markeder samt bredden på deres produktsortiment, gør dem 
attraktive overfor kunderne, specielt på offshore, markedet hvor Vestas er en af de 
største producenter. Vestas har desuden en konkurrencefordel i det, at de er teknologisk 
førende, har et højt vidensniveau og en omfattende produktionskapacitet. 
Men da Vestas udelukkende producerer vindmøller, er de ikke i stand til at levere 
projekter med sammensatte energiløsninger, som eksempelvis Siemens og GE Energy. 
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Et aspekt, som kan være en trussel, da nogle kunder søger en kombination af 
sammensatte energiløsninger.  
 
Kunderne til vindmøller har ændret sig fra at være mindre investorer til nu at være store 
energiselskaber. Ordre bliver dermed også tilsvarende større og kræver derfor en større 
ressourcebinding fra producentens side. De store multikoncerner på vindmøllemarkedet 
såsom Siemens, GE Wind og andre har her fordel overfor Vestas, da de kan trække på 
store kapitalreserver. 
Vestas har dog søgt at forbedre deres konkurrenceevne overfor konkurrenter som disse 
ved at producere mange af de specialiserede dele selv. Denne udbredte grad af vertikal 
integration mindsker deres sårbarhed overfor leverandører. Desuden betyder det, at de 
kan holde på deres specialiserede viden, og de risikerer derfor ikke at miste dem til 
konkurrenter ved, at disse opkøber en af leverandørerne. Derimod er Vestas sårbar 
overfor leverandører af råvarer såsom stål og glasfiber, men dette er ens for alle 
producenter og har derfor ikke nogen umiddelbar betydning for konkurrenceevnen 
imellem producenterne af vindmøller. Det kan dog betyde noget i forhold til 
vindenergiens konkurrenceevne overfor substituerende energikilder. 
 
Prisen på råvarer kan have betydning for produktionsomkostninger. Vestas har 
problemer med at styre omkostningsniveauet i virksomheden, især i produktionen og 
distributionen. I hvor høj grad dette skyldes prisstigningen på råvarer, fusionen med 
NEG Micon eller om det er af andre grunde, er svært at sige. Der er dog ingen tvivl om, 
at de efter fusionen har haft en markant stigning i deres omkostningsniveau, som langt 
overgik Vestas egne forventninger.  
Fusionen med NEG Micon kan ses som værende en aggressiv strategi, i kampen for at 
sætte sig på en større markedsandel og få en bedre finansiel ballast. Men det kan også 
have været en defensiv strategi, havde de ikke fusioneret, var NEG Micon måske blevet 
opkøbt af en konkurrent, hvilket kunne have truet det gamle Vestas´ position. Siemens, 
som opkøbte Bonus året efter fusionen, har givetvis også set på NEG Micon som et 
muligt opkøb. Fusionen har alt andet lige medført, at de er vokset i markedsandele, og 
at de har kunnet fortsætte internationaliseringen af virksomheden indtil videre. Men for 
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omkostningssiden har det været en dyr fornøjelse, og at omkostningerne, til produktion 
og distribution, er steget så markant kan umiddelbart virke kritisk. 
 
Det kan på længere sigt vise sig, at Vestas får styr på omkostningerne, og at de 
forventede fordele og synergier for fusionen med NEG Micon realiseres. Hvis dette er 
tilfældet, vil Vestas stå stærkt i konkurrencen om den stigende efterspørgsel og dermed 
godt i forhold til at nå deres strategiske målsætninger. Hvis Vestas derimod kommer i 
den situation, at de ikke er i stand til at finde de nødvendige ressourcer, og der samtidig 
ikke sker forbedringer på omkostningssiden, vil de få svært ved at forfølge disse 
målsætninger. Spørgsmålet er nemlig i denne sammenhæng, om de stigende 
omkostninger, hvis de fortsætter, i længden vil true virksomhedens økonomiske 
forudsætninger for at fortsætte internationaliseringen samt forsat være markedsleder. 
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7. Konklusion 
 
I dette afsnit vil vi kort besvare vores problemformulering, uden at kommentere det 
dybere da vi har behandlet mange af aspekterne i diskussionen.  
 
På et marked med stigende international efterspørgsel for vindenergi står Vestas 
umiddelbart stærkt i konkurrencen om markedsandele. De er førende inde for teknologi, 
viden og produktudvikling og har desuden et omfangsrigt distributionsnetværk samt en 
effektivt salgsfunktion. Den stigende internationale vækst og deres konkurrenceevne 
vidner derfor om, at de stadig kan være internationalt førende og fortsat kan være 
internationaliserende. 
Den eksplosive udvikling i deres omkostninger argumenterer dog for, at de får svært 
ved at sikre tilstrækkelig økonomisk overskud til at nå deres strategiske målsætninger. 
Samtidig kræver markedet for vindenergi stadig større investeringer, hvilket 
nødvendiggør en stor kapitalstyrke, og forventningerne om stigende vækst har desuden 
tiltrukket store multinationale selskaber, som kan true Vestas position som 
markedsledende.  
 
Vi kan derfor konkludere, at Vestas foreløbig lever op til deres målsætning om at være 
internationalt førende. Men hvis Vestas ikke får styr på deres omkostninger eller på 
anden måde forbedrer deres indtjeningsmuligheder, vil de i fremtiden få svært ved at 
sikre en tilstrækkelig økonomisk styrke samt leve op til deres strategiske målsætning 
om fortsat at være internationaliserende og markedsledende. 
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a) Tegning af vindmølle 
 
 
b) Tegning af nacellen 
 
 
 
 
 c) Udvikling i Vestas regnskaber 
 
 
d) Tekniske betegnelser 
 
kW = kilo watt = 1000 Watt 
MW = Mega watt = 1000 kW 
GW = Giga watt = 1000 MW 
 
Wh = Watt hour 
kWh = kilo Watt Hour = 1000 Wh 
MWh = Mega Watt hour = 1000 kWh 
GWh = Giga Watt hour = 1000 MWh 
TWh = Tera Watt hour = 1000 GWh 
 e)  
 
f)  
 
 
 
 g) figur 3.1. 
3.1. Kul Naturgas Vindkraft 
Produktions omkostninger 22 25 25 
Eksternaliteter min. 28 15 1 
Eksternaliteter max. 30 10 0 
 
h) figur 3.2. 
3.2.  
Bekymret 72 
Ikke bekymret 27 
ingen mening 1 
  
 
 
i) figur 4.2. 
4.2     
Vestas 34,1    
Gamesa 18,1    
Enercon 15,8  De fem største 
Ge Wind 11,3  85,5  
Siemens 6,2    
Suzlon 3,9    
Repower 3,4    
Mitsubishi 2,6    
Ecotécnia 2,6    
Nordex 2,3    
Andre 4,1    
 104,4    
 
Kilde: BTM anual rapport 2005, Der er en hvis ugennemsigtighed i opgørelsen af markedsandele og 
derfor bliver den totalt 104,4% 
 
j) figur 4.5. 
4.5 MW % 
Tyskland 14612 36,3 
Spanien 6420 15,9 
USA 6361 15,8 
Danmark 3076 7,6 
Indien 2125 5,3 
Holland 938 2,3 
Italien 922 2,3 
Japan 761 1,9 
Storbritanien 759 1,9 
Kina 571 1,4 
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